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v. Resumen 
Salmón Sur es el nombre que se le quiere dar a la empresa 
que cuyo fin es importar salmones desde Puerto Montt hasta la quinta 
región de Valparaíso, para luego ser distribuidos en los distintos 
restaurantes y así poder lograr beneficios y sobrevivencia en el tiempo. 
Pero, para poder lograrlo es necesario realizar un estudio de mercado, el 
cual estará enfocado en los restaurantes de las localidades de 
Valparaíso, Viña del Mar y Con–Con y así poder obtener información 
empírica que sea suficiente para poder enfrentarse, con datos seguros y  
confiables, a los competidores que están establecidos, conocer de que 
forma se comporta el mercado, la existencia de temporadas altas, las 
cantidades de salmón que se distribuyen, el precio por kilo de salmón, y 
tantos otros puntos que son necesarios para saber como se 
desenvuelven en la distribución de salmón los proveedores y clientes y a 
la vez, nos ayuden a estar mejor encaminados y preparados al momento 
de pelear un espacio en el mercado.  
Conocer como se comporta el mercado no es una tarea fácil ya 
que, es necesario utilizar varias herramientas para obtener los datos 
necesarios que nos den confiabilidad, por lo tanto, a través de 
entrevistas, encuestas, cuestionarios, estudios, búsqueda de datos y 
análisis serán de gran importancia para el proceso de esta investigación 
y además de un inmenso aporte para el desarrollo de un análisis de 
factibilidad económica y técnica.  
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1. Introducción 
Este proyecto de título se orienta en la realización de un 
estudio técnico - financiero para la creación de una empresa de 
distribución de salmón, el cual se establecería en la provincia de 
Valparaíso, específicamente en la ciudad de Viña del Mar. 
Las principales motivaciones para desarrollar este proyecto se 
debe mayormente por la obtención o creación de una empresa propia, la 
cual sería administrada por sus creadores y que según el estudio de 
mercado resultó ser un rubro sin barreras de entradas complejas y con 
una cierta cantidad de proveedores que responden a las demandas de 
los restaurantes existentes en la provincia, siendo Vázquez y Sánchez 
Ltda. (VyS) el mejor posicionado con un 40% de participación en el 
mercado. Por lo tanto, es de vital importancia la información que 
proporcionó el desarrollo del proyecto, tanto para el conocimiento sobre 
la distribución del salmón como también para poder conseguir el mayor 
de los beneficios a través de planes estratégicos adecuados y eficientes.  
Chile, junto con Noruega, son los países que más producen 
salmón y sus productos llegan a las grandes potencias mundiales como 
Japón, China, Estados Unidos y Europa, sin embargo, hay regiones en 
Chile dónde el salmón es muy valorado debido a su escasez y a la vez  
porque es un alimento razonablemente sano por su alto contenido 
en proteínas y ácidos grasos omega-3. El omega-3 contribuye a 
disminuir los niveles de colesterol y triglicéridos plasmáticos, además 
aumenta la fluidez de la sangre, lo que previene la formación de 
coágulos. Por este motivo, se recomienda el consumo habitual de 
salmón a la población general, y en particular en caso de trastornos 
cardiovasculares. Por lo tanto, el poder llegar a los clientes con la oferta 
de productos es el mercado a penetrar, debiendo hacer un riguroso 
         
 
 2 
análisis de mercado para poder determinar los principales actores de 
este rubro de distribución de salmón, como también la realización de un 
análisis de factibilidad técnica–económica obteniendo la inversión 
inicial, poder establecer las cantidades necesarias para recuperar la 
inversión a través del tiempo, y detectar los posibles riesgos que se 
puedan presentar y poder minimizarlos con un efectivo plan de 
mitigación.  
Para presentar y describir el proyecto de título se ha dividido 
en un resumen, objetivos principales y específicos, para luego definir su 
alcance, fundamentación del tema y marco teórico, seguido de la 
metodología que será utilizada en el desarrollo del trabajo en conjunto 
con la carta gantt y los resultados del análisis de mercado identificando 
los ofertores y demandantes, así como también algunas descripciones de 
los competidores y productos complementarios que arrojo la 
investigación, para luego describir los resultados de un análisis técnico, 
la descripción de los cargos y funciones de la empresa en conjunto con 
un organigrama, algunos aspectos legales, análisis de riesgos, escala 
para la materialidad del impacto y nivel de riesgo,  un mapa de riesgo 
con su plan de mitigación y ya para ir finalizando los comentarios y 
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2. Objetivo Principal 
El objetivo principal de este proyecto es evaluar la viabilidad 
técnico-económica de la creación de una empresa de distribución de 
salmón en los diferentes restaurantes de las ciudades de Valparaíso, 
Viña del Mar y Con-con, a través de un estudio de mercado donde se 
puedan identificar los principales proveedores y los clientes que tengan 
mayor demanda de salmón. Pudiendo establecer el grado de 
competitividad de esta industria y las cantidades tranzadas en un 
tiempo estimado, además de los recursos necesarios, tanto físicos como 
humanos, que sean inevitables para un buen mantenimiento, transporte 
y calidad de los productos. 
3. Objetivos Específicos 
Para alcanzar el objetivo principal se empezarán a definir 
varios objetivos específicos tales como:  
a) Realizar un estudio de mercado, para determinar los proveedores y 
clientes más representativos. Así, por lo tanto obtendremos datos que 
nos dirán si nos encontramos con barreras de entradas que 
involucren un gran esfuerzo de competitividad e inversión, se 
obtendrán datos de cantidades de kilos de salmón tranzados en el 
mercado, cuotas de mercado, proveedores  que tienen mayor poder 
de negocio o se puede estar en presencia de un monopolio, historia 
de las empresas que distribuyen salmón, etc.  
 
b) Un estudio técnico que defina los recursos necesarios para poder 
establecerse en el rubro de la distribución de salmón.  
c) Un estudio económico-financiero para obtener la factibilidad y 
recursos necesarios a invertir y la recuperación de la misma. 
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d) Conocer los aspectos legales para poder establecerse en el negocio, 
como también la manipulación de los productos. 
e) Por último verificar o analizar los distintos problemas que  podrían 
ocurrir como empresa establecida, ya sean estos técnicos como el 
transporte o maquinas de congelamiento, como también clientes 
insatisfechos o problemas con nuestros proveedores. Todo esto verlo 
a través de un análisis de riesgo y estableciendo sus planes de 
mitigación. 
4. Alcance 
El alcance de este proyecto está pensado para los restaurantes 
de las ciudades de Valparaíso, Viña del mar y Con-con  pudiendo en 
estas localidades definir a los clientes y proveedores, estableciendo el 
grado de competitividad, los productos complementarios, las cantidades 
o kilos de salmón que se compran y venden.  
En este trabajo no se contemplarán la totalidad de los 
restaurantes en las ciudades ya mencionadas ya que, sería imposible 
que todos los restaurantes estuvieran disponibles a entregarnos 
información, así como también la disponibilidad de poder ser 
encuestados o entrevistados, por lo tanto, se tratará de tener una 
cantidad de restaurantes que sirva de muestreo y en base a ellas definir 
y analizar los distintos ámbitos mencionados anteriormente.   
5. Fundamentación del Tema 
Las razones por las cuales el proyecto Salmón Sur es digno de 
ser desarrollado son porque la región de Valparaíso no es una zona que 
se privilegie por producir un producto tan demandado como el salmón 
pero, por el contrario la región es una de las zonas turísticas mas 
importantes del país y cuenta a la vez con una cantidad importante de 
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restaurantes que deben demandar grandes cantidades de salmón y es 
nuestro objetivo encontrar esas cantidades. 
Por lo tanto, si en el rubro de distribución de salmón en la 
quinta región se muestra como un mercado rentable y competitivo es 
una posibilidad para poder entrar a este negocio, y si es por el contrario 
pero a la vez rentable es necesario poder aplicar técnicas y métodos que 
faciliten la entrada al negocio. 
 
6. Marco Teórico 
6.1 Salmón 
Los salmones son anádromos, es decir, nacen en aguas 
dulces, migran al océano y vuelven a las aguas dulces para procrear, se 
les atribuye la capacidad de volver al mismo sitio donde nacieron para 
reproducirse y existen estudios que muestran que al menos un 90% de 
los salmones que remontan una corriente nacieron en ella. No se sabe 
cómo se orientan, pero puede que su fino sentido del olfato reconozca la 
química de su río natal. Los salmonidae es el nombre común de peces 
que se caracterizan por tener un cuerpo alargado cubierto por pequeñas 
escamas cicloideas (redondeadas y con bordes lisos) y una aleta adiposa 
(carnosa) entre la aleta dorsal y la cola. La trucha también pertenece a 
esta familia. Estos peces pertenecen a una familia cuyos miembros, en 
su mayor parte, son muy apreciados por los pescadores deportivos y por 
su carne. Viven tanto en agua dulce como en agua salada, en los 
océanos Atlántico (género salmo) y en el océano Pacífico (genero 
oncorhynchus). Muchos salmones regresan del mar a los ríos para 
desovar, y las crías emigran de las corrientes de agua dulce al mar una 
vez que alcanzan la madurez. El instinto migratorio de los miembros de 
la familia del salmón es muy específico, y cada generación regresa a 
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desovar al mismo lugar donde desovó la generación anterior, incluso las 
especies que no migran del agua dulce al agua salada desovan en las 
mismas corrientes de agua dulce que sus antecesores. El área de desove 
de estos peces suele ser una corriente rápida y clara con fondo de grava 
y rocas. Aunque suelen tener colores apagados antes de la estación de 
reproducción, que varía en cada especie, los salmones adquieren colores 
brillantes en la temporada de desove. Durante esta estación, el macho 
desarrolla un hocico ganchudo y una joroba en el dorso. Antes de 
aparearse, uno de los progenitores excava un nido para los huevos; una 
vez depositados y fecundados, la hembra agita el fondo de la corriente 
para que los huevos queden cubiertos de arena y grava. Los huevos se 
abren en un plazo de dos semanas a seis meses, dependiendo de la 
especie y la temperatura del agua. Ni los machos ni las hembras se 
alimentan durante la migración y la construcción del nido, previas al 
desove. Los salmones se alimentan de peces más pequeños que ellos, 
crustáceos e insectos.  
Para compensar la reducción del número de salmones 
silvestres debida a la construcción de embalses y al exceso de pesca, se 
depositan miles de millones de huevos de salmón y de alevines, criados 
en piscifactorías, en sus territorios naturales de reproducción, y se 
construyen escaleras de remonte para el viaje corriente arriba de los 
salmones maduros. 
6.2 Cultivo del Salmón 
El salmón, en estado natural, crece en los mares del 
hemisferio norte y hemisferio sur y se reproduce en sus ríos y lagos. Su 
cultivo se realiza con los mismos procesos naturales pero en ambientes 
cerrados y semi-controlados.  
El cultivo de salmón reproduce las diversas etapas que el pez tiene en 
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condiciones de confinamiento, logrando además, la disminución de las 
altas tasas de mortalidad que se registran durante el ciclo natural como 
también lograr una producción homogénea en calidad. La etapa más 
conocida es la engorda que se realiza en balsas/jaulas en el mar, donde 
se colocan redes para mantener los salmones en cautiverio, alimentarlos 
y cosecharlos cuando llegan a su estado juvenil. Pero, también se 
requieren las etapas de reproducción, incubación, alevinaje y 
smoltificación en estanques o piscinas abastecidas con agua dulce. El 
desarrollo de los salmones comienza con los reproductores, macho y 
hembra, que se mantienen en balsas/jaulas en el mar hasta una etapa 
previa a la maduración. 
En este período, los salmones en estado natural inician el 
recorrido aguas arriba por el río para llegar al lugar donde fueron 
incubados. En el caso del cultivo, los salmones reproductores se 
trasladan en estanques cerrados, con agua y oxígeno, hacia las 
pisciculturas para su posterior desove.  
Después de varias semanas de mantenerse en los estanques con agua 
dulce en las pisciculturas, las ovas de las hembras están en su 
momento justo para desovar, al igual que el semen de los machos. Los 
salmones reproductores son sacrificados para los desoves y mueren en 
estado salvaje en el caso del salmón coho, o pueden volver al mar en 2 o 
3 oportunidades en el caso del salmón del Atlántico, para luego morir. 
Las ovas de los salmones reproductores hembras recién desovadas y no 
fertilizadas se les llaman ovas verdes. Así, se toman las ovas verdes y el 
semen de los reproductores en baldes para el proceso de fertilización y 
luego se incuban en baldes o canastillos por donde circula agua dulce. 
Dependiendo de la temperatura del agua, el desarrollo del 
embrión ocurre en alrededor de 15 días a 1 mes apareciendo dos puntos 
negros en la ova, los que corresponderán posteriormente a los ojos del 
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pez, llamándose consecuentemente este estado, ova con ojo. Luego de 
otros 15 días a 1 mes se produce la eclosión y nace el alevín con saco 
vitelino. El saco vitelino es una protuberancia en el abdomen que 
mantiene el alimento durante el primer período de vida del salmón. 
Aproximadamente después de otro mes, el saco vitelino se absorbe 
totalmente y el alevín puede desplazarse y debe aprender a alimentarse. 
Una vez que los alevines tienen 1 a 2 grs. se traspasan a estanques más 
grandes y se continúa la alimentación para su crecimiento. 
Luego de varios meses se tienen alevines de aproximadamente 
10 grs. pudiendo ser trasladados a estanques mayores o a balsas/jaulas 
en centros de lagos donde tiene un crecimiento más rápido. Durante el 
desarrollo de los alevines estos son seleccionados y contados. Así, 
después de cerca de 1 año, al acercarse el verano, los alevines tienen un 
tamaño de entre 50 a 100 grs. y se preparan para su traslado al mar. 
En ambientes salvajes o naturales los alevines de salmón 
inician el recorrido río abajo, al igual que lo hicieron sus padres. 
Cuando están cerca de llegar al mar, ya se les ha producido el cambio 
fisiológico para que su sistema pueda separar y descartar la sal que 
entrará a su cuerpo en el mar, llamándoseles smolts. En el caso de los 
cultivos, los smolts son trasladados en estanques, con agua y oxígeno, 
sobre camiones y embarcaciones a las balsas/jaulas en el mar. 
Finalmente, durante 1 año o más, dependiendo de la especie y 
las temperaturas del agua de mar, el salmón se selecciona y se gradúa 
por tamaño, crece y engorda con el alimento entregado, para luego ser 
cosechado y transportado a las plantas de transformación para su 
proceso. En las plantas se procesa extrayéndole las vísceras, 
limpiándolo, seleccionándolo y haciendo cortes tipo filetes o preparando 
salmón ahumado. 
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6.2.1 Cultivo del Salmón en Chile  
Los dos tipos de salmones más usados en Chile son: el 
Atlántico o Salar (Salmo salar) y el Pacífico, específicamente el Coho 
(Oncorhynchus kisutch) y la trucha. 
Las dos primeras especies son muy cercanas y se asemejan en 
muchos aspectos. Por ejemplo, ambas ponen ovas (huevo de pez) en 
agua dulce, para luego crecer y madurar en aguas marinas. La principal 
diferencia que las distingue es que los salmones del Atlántico retornan a 
ríos maternos para desovar y luego emprender un nuevo viaje hacia el 
mar. Este proceso se repite anualmente por dos a tres veces en su 
existencia. Los salmones del Pacífico, por su parte, retornan y remontan 
los caudales de sus ríos maternos una vez iniciado el proceso de 
maduración sexual, para morir al cumplir la fase de desove y 
procreación, el recorrido les toma de dos a siete años. 
Tanto los salmones del Pacífico, como el salmón del Atlántico 
presentan variedades que están adaptadas para permanecer toda su 
vida en agua dulce. 
El salmón del Atlántico muestra una alta variabilidad de 
permanencia, tanto en el agua dulce como en el mar. En agua dulce 
aquellos ubicados en el extremo sur (Chile) se transforman en smolts 
(denominación que se da al salmón juvenil al momento de iniciar su 
adaptación fisiológica para vivir en un medio marino) de tamaños entre 
12 y 15 cms. y se encuentran listos para migrar al mar en la primavera 
del primer año después de eclosionar. En el extremo Norte, en cambio, 
pueden demorarse 5 a 6 años en alcanzar el estado smolt. 
En el mar algunos permanecen un año retornando con pesos 
de 1,3 a 1,5 kilos, otros dos años con pesos de 4 a 6 kilos y los menos 
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permanecen por 3 a 4 años con pesos que van desde 8 a 14 kilos; son 
escasos los que exceden los 4 años en el océano. 
El salmón Coho, en estado natural, pasa cerca de un año en 
aguas dulces, tiempo en el cual absorbe el saco y se transforma en un 
alevín parr, apto para nadar. A fines de la primavera, una vez adquirido 
su estado de smolt, migra hacia el mar para permanecer un mínimo de 
tres años y luego retornar a sus aguas natales con longitudes que 
pueden alcanzar entre 43 a 91 cm. y con pesos que van desde los 600 
gramos a 14 kilos. 
Chile se ha convertido en uno de los principales productores 
de salmones a nivel mundial disputándose junto a Noruega el puesto del 
primer productor mundial de salmones. 
En Chile la producción de salmones se concentra en la zona 
sur austral del país. En la décima región se ubica alrededor del 95% de 
las empresas y en la décimo primera sólo el 4%. 
La producción nacional de salmones tiene cierta 
estacionalidad. Esto se produce debido a que el salmón Coho, que 
representa cerca del 60% de la producción chilena, se concentra 
principalmente en los tres primeros meses del año, lo que estaría 
influyendo en la mayor producción en estos meses. El resto de la 
producción, constituida por salmón del Atlántico o Salar, se realiza 
durante todo el año y representa el total de la producción para los 
meses restantes. 
En Chile la producción de salmón industrial se basa 
exclusivamente en el sistema de cultivo intensivo, a diferencia de otros 
países en que también se usa el sistema de cultivo abierto. Sin embargo 
se espera que en los próximos años la producción en cautiverio sea la 
que domine, ya que el cultivo abierto se hace cada vez menos rentable y 
con un producto de menor calidad. 
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6.3 Información Nutricional  
El salmón es un alimento habitual y razonablemente sano por 
su alto contenido en proteínas y ácidos grasos omega-3, tiene un 
contenido moderado en grasas. El salmón es un pescado azul o graso 
que aporta unos 11 gramos de grasa por cada 100 gramos de carne, un 
contenido similar al de las sardinas, el jurel o el atún. La grasa es rica 
en omega-3, que contribuyen a disminuir los niveles de colesterol y 
triglicéridos plasmáticos, y además aumentan la fluidez de la sangre, lo 
que previene la formación de coágulos o trombos. Por este motivo, se 
recomienda el consumo habitual de salmón a la población general, y en 
particular en caso de trastornos cardiovasculares. El salmón es una 
excelente fuente de proteínas de alto valor biológico, al igual que el resto 
de pescados. 
Según informes de la revista Science los salmones de criadero 
pueden tener altos contenidos de dioxinas. Los niveles de PCB (Bifeníl 
Policlorinado) pueden ser hasta 8 veces más altos en los criados que en 
los salvajes y el contenido en Omega-3 puede ser menor. A pesar de 
todo, la autoridad de alimentación Británica (FSA) recomienda el 
consumo, incluso de salmón criado pues sus beneficios superan los 
riesgos. Por otra parte el salmón es uno de los pescados menos 
afectados por el mercurio (metil mercurio). 
6.4 Inicios de la Industria del Salmón en Chile 
La historia del salmón en Chile constituye un ejemplo 
interesante de como se implanta un determinado modelo de desarrollo 
basado en un alimento y cuales son sus principales efectos, tratándose 
de una producción exógena no tradicional en Chile, que ha partido de 
cero y que ha crecido a un ritmo muy alto en apenas unos años. 
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En realidad la historia del salmón en Chile es la historia de 
como dos piezas encajan perfectamente: Las necesidades de un mercado 
y sus agentes económicos principales (el mercado del salmón de 
piscifactoría) por un lado y el molde ofrecido por un país, Chile, para 
que se establezca esa necesidad en su territorio, por el otro. 
A pesar de que la introducción de especies acuícolas exóticas 
se produjo en Chile entre 1850 y 1920, los primeros salmones (coho o 
plateado) llegaron a nuestro país a partir de 1921, gracias a la labor del 
Instituto de Fomento Pesquero (IFOP).  
Hasta el año 1973, el Instituto logró implementar en nuestro 
país tecnologías pioneras traídas desde el extranjero para el cultivo de 
distintas especias acuícolas, además de invitar a Chile a expertos 
internacionales para transmitir sus conocimientos. 
6.4.1 Consolidación de la Industria del Salmón en Chile 
Una de las primeras iniciativas privadas que daría un giro 
radical a la salmonicultura en Chile se cristalizó en 1974 con el inicio 
del cultivo de trucha arco iris, con fines netamente comerciales para 
consumo nacional y exportación.  
En 1976, luego de la construcción de las dos primeras jaulas para 
alevines, llegaron a Chile 500 mil ovas de salmón Coho. En 1977 se 
inició un cultivo de circuito abierto y se liberaron más de 200 mil 
alevines de salmón Coho en el lago Popetán y 170 mil alevines de 
salmón Chinook en Curaco de Vélez (X región).  
En 1978, el aporte del Estado se hizo más importante con la 
creación de la Subsecretaría de Pesca y el Servicio Nacional de Pesca, 
Sernapesca. Así, entre los años 1978 y 1980 se desarrollaron una serie 
de iniciativas privadas y se crearon distintas empresas dedicadas 
exclusivamente a la salmonicultura.  
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A principios de los años 80, gracias a un pequeño grupo de visionarios 
empresarios que apostaron a un incierto y desconocido negocio, con 
altos niveles de riesgo en ese entonces, se comenzó a cultivar el salmón 
en Chile. 
Hacia 1985, existían en nuestro país 36 centros de cultivo operando y la 
producción total llegaba a más de 1.200 toneladas. Un año más tarde 
comenzó el auge de la industria salmonicultura. Los proyectos de 
factibilidad arrojaban cifras impresionantes de retorno y la producción 
superaba las 2.100 toneladas anuales.  
Ese mismo año y como muestra de una consolidación definitiva de la 
industria salmonicultura nace la Asociación de Productores de Salmón y 
Trucha de Chile A.G, hoy SalmonChile. Desde ese instante su principal 
objetivo ha sido generar un sello de calidad para la producción y 
promoción del salmón chileno en los mercados mundiales. Para ello, 
estableció requisitos mínimos para las plantas procesadora de las 
empresas miembros de la entidad, con el objeto de obtener una 
mercadería de óptima calidad. 
6.4.2 Los Cambios Tecnológicos y el Crecimiento de la Industria 
 
En 1990, la salmonicultura comenzó a desarrollar 
reproducción en Chile y se obtuvieron las primeras Ovas nacionales de 
salmón Coho. Este hito, se recuerda como el primer adelanto científico 
chileno y el punto de partida para el despegue definitivo de la industria. 
Desde este momento se realizaron las mejoras más importantes en los 
alimentos para salmones. El aumento de los volúmenes permitió la 
profesionalización de la industria, incorporando los alimentos secos con 
crecientes contenidos de lípidos, y un balance más eficiente entre éstos 
y las proteínas.  
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Junto con las mejoras en los procesos de alimentación, la 
industria avanzó en otras técnicas de cultivo. Actualmente, los peces se 
trasladan del agua hacia los equipos de selección con bombas, mientras 
que el conteo, selección y graduación se realiza en una sola operación, 
disminuyendo al máximo el contacto de los salmónidos con elementos 
extraños. 
 No obstante los avances de la industria chilena y de los 
mercados, en 1998 la industria vivió uno de sus momentos más 
complicados debido a la crisis asiática,  que hizo caer los precios en 
Japón, y una sobreproducción a nivel mundial. Sin embargo, y gracias a 
las medidas necesarias para enfrentar la situación y la correcta manera 
de abordar los desafíos por parte de los diversos productores, la 
industria pudo sobrellevar el problema y seguir aumentando su 
producción.  
Hoy la industria salmonicultura es el cuarto sector exportador 
del país, genera más de 45.000 empleos directos e indirectos, y es el 
segundo productor de salmones en el mundo superado sólo por 
Noruega. 
6.4.3 Producción del Salmón 
En el año 2007 las exportaciones chilenas de salmón y trucha 
alcanzaron la cifra histórica de US$ 2.241,7 millones, con un 
crecimiento de 1,6% respecto del año 2006. En volúmenes físicos, las 
exportaciones alcanzaron 397.041 toneladas netas, cifra que representa 
un incremento de 2,6% respecto del año 2006. Si bien esta cifra supera 
al crecimiento de 0,9% registrado el año anterior, está lejos del 
crecimiento de 21% que registraron las exportaciones de Noruega en el 
año 2007. El país europeo registró su mayor crecimiento de sus 
exportaciones de salmón de los últimos ocho años. 
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La expansión de la producción de Chile, en unión al destacado 
desempeño de Noruega, contribuyeron a un incremento significativo en 
la oferta global de salmón cultivado. En el año 2007 la oferta de salmón 
cultivado creció un 9,7%, su mayor expansión desde el año 2001, 
totalizando 1,82 millones de toneladas round. La oferta de salmón 
silvestre por su parte, creció un 22,8% en el año 2007 alcanzando 1,03 
millones de toneladas round. El notable crecimiento de la oferta de 
salmón silvestre se explica principalmente por el aumento de las 
capturas de Alaska. En el año 2007, éstas alcanzaron su mayor cifra en 
los últimos nueve años, 411.000 toneladas round, superando en más de 
un 20% a las proyectadas inicialmente. Las capturas de Alaska del año 
2007 se ubican en el cuarto lugar de las capturas históricas desde 
1960.  
En el año 2007 se detuvo la tendencia al alza que mantenían 
los precios del salmón iniciada el año 2005. El aumento de la oferta de 
salmón cultivado, en unión a la desaceleración de la economía mundial, 
contribuyó a la baja de los precios del salmón a nivel internacional. En 
el caso particular del filete de salmón Atlántico fresco, uno de los 
principales productos exportados por Chile, desde un valor máximo de 
US$ 9,1 el kilogramo en abril de 2007, el precio disminuyó a US$ 7,5 en 
diciembre de 2007. Esto es, una caída de casi un 20% en sólo ocho 
meses. No obstante la caída en el precio del salmón registrada durante 
el año, en el mes de diciembre de 2007 éste aún se mantenía en niveles 
excepcionalmente altos, superando el valor promedio registrado en la 
última década. 
6.4.4 Demanda Mundial del Salmón 
En el año 2007 la economía mundial moderó el crecimiento 
que venía exhibiendo en los últimos cinco años. El ajuste esperado en el 
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sector inmobiliario de EE.UU. se materializó finalmente en el año 2007, 
generando gran incertidumbre en la economía mundial por sus efectos 
directos en la economía estadounidense.  
De acuerdo a cifras preliminares del Departamento de 
Comercio de EE.UU., en el año 2007 la economía americana creció sólo 
un 2,2%, con un magro crecimiento de 0,6% en el último trimestre del 
año (la menor cifra para ese trimestre en cinco años). El crecimiento de 
2,2% es inferior al promedio de la última década (3,1%), y constituye la 
peor cifra desde la crisis de las Punto.com del año 2002. El desempeño 
de la economía de los Estados Unidos influye directamente en el 
mercado mundial del salmón. Se debe recordar que en quince años el 
país del norte ha quintuplicado su consumo per cápita de salmón, 
siendo hoy en día el principal destino de las exportaciones chilenas de 
salmón con más de US$ 860 millones en el año 2007. 
Las turbulencias que afectaron a los mercados financieros a 
nivel mundial desde mediados del 2007, llevaron a organismos 
internacionales a ajustar a la baja sus proyecciones de crecimiento de la 
economía mundial a sólo un 4,1% en el año 2008. Esta cifra, si bien es 
la menor desde el año 2003, aún constituye una cifra destacada 
considerando que el promedio de la década de los noventa fue de sólo 
un 3,3%. 
6.5 Desempeño Exportador del Salmón en Chile 
Al igual que en el año 2006, en el último año las exportaciones 
de salmón y trucha de Chile se expandieron a una tasa relativamente 
baja, de tan sólo un 2,6% en toneladas netas. Este modesto crecimiento 
dista del promedio de 15,8% registrado en el período 1995-2005. La 
menor expansión de las exportaciones del año 2007 está asociada 
directamente con la menor producción de salmón Atlántico, que 
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disminuyó un 6,7%. Esta caída en la producción de salmón Atlántico 
trajo como consecuencia que las exportaciones de esta especie a todos 
los destinos fueran un 6% inferior a las registradas en el año 2006. Esta 
caída fue compensada en parte por la expansión de las exportaciones de 
salmón Coho, y especialmente de la trucha, con crecimientos de 3,7% y 
16,8% respectivamente. 
La menor producción de salmón Atlántico probablemente está 
asociada a la presencia de enfermedades como el Caligus y el ISA. La 
presencia de estas enfermedades limitó la capacidad de reacción de la 
oferta chilena de salmón Atlántico, en un contexto de precios 
excepcionalmente altos como el observado en años recientes. Hay que 
recordar que Noruega en el año 2007 expandió su producción de 
Atlántico en más de un 20%, proyectándose nuevamente una 
importante expansión para el presente año. 
El efecto de las enfermedades en la producción es un hecho 
reconocido por algunas compañías en sus reportes anuales y 
trimestrales. Sin embargo, aún se está en presencia de un evento 
acotado en el caso del ISA, y controlado en el caso del Caligus. Tal y 
como ha sido reconocido por el Servicio Nacional de Pesca, tan sólo 17 
centros de cultivo están clasificados como brote, y sólo 20 centros están 
clasificados como sospechosos. Con un total de más de 620 centros 
operando para toda la industria, cualquier generalización sería un 
ejercicio equivocado. 
Las exportaciones chilenas a Estados Unidos en el año 2007, 
el  principal mercado de destino en valor, volvieron a marcar una cifra 
récord. Este notable desempeño está explicado, en parte, por el mejor 
precio promedio del salmón Atlántico de principios del año 2007, y por 
el considerable aumento en las exportaciones de trucha y Coho. Aunque 
el Coho y la trucha representan aún un valor menor de la cantidad 
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exportada a Estados Unidos, sólo el 6,1% en toneladas netas, los envíos 
de ambas especies al país del norte se duplicaron en el año 2007. 
Las exportaciones en dólares a Japón, el segundo mercado de 
destino, disminuyeron un 7,9% en el año 2007. Esta caída se explica 
principalmente por la disminución en el año 2007 de los precios FOB 
promedio de la trucha y del Coho, de 7,3% y 6,1%, respectivamente. 
A la caída de precios, se sumo la caída de 1,9% de los 
volúmenes exportados al país asiático. 
Cabe recordar que Japón es un mercado consolidado en lo que 
respecta a consumo de salmón y productos del mar, con un consumo 
per cápita de salmón que llega a 3,4 kilogramos por año. 
Esta situación, sumada al crecimiento de 2,2% en sus 
capturas de salmón salvaje internas observadas en el año 2007, 
explican el magro desempeño de la oferta de Chile a ese mercado. 
En el caso de la Unión Europea, y a diferencia de los años 
anteriores, durante el año 2007 los volúmenes exportados exhibieron un 
descenso significativo de 12,7%. La caída en las exportaciones de Chile 
al mercado europeo se da en un contexto de un aumento considerable 
de la oferta por parte de Noruega. En efecto, la oferta total de Noruega a 
la Unión Europea creció en un 15% durante el año 2007, cifra que más 
que duplica a las tasas de crecimiento observadas en los dos años 
anteriores. Durante el año 2007 la demanda del mercado europeo fue 
satisfecha principalmente por el considerable aumento de la oferta 
noruega. 
Durante el año 2007, la industria continuó diversificando sus 
exportaciones a destinos no tradicionales. Mientras destinos como 
Japón y la Unión Europea exhibieron caídas en sus envíos, Asia sin 
Japón, Latinoamérica y los Otros destinos presentaron crecimientos en 
las exportaciones de 1,2%, 23,9% y 33,9%, respectivamente. Con esto, 
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dichos destinos en la actualidad ya representan en su conjunto un 
cuarto de las exportaciones totales de salmón y trucha de Chile. 
La expansión de las exportaciones a Asia sin Japón responde a 
una búsqueda de nuevos mercados para la trucha. Esta especie, 
destinada tradicionalmente al mercado japonés, representó la principal 
especie exportada del año 2007 a Asia sin Japón, representando el 46% 
de los envíos totales a esos destinos. Para el caso de “Otros destinos”, la 
trucha representó el 61,2% del total exportado a dichas latitudes. En 
ambos casos, las exportaciones de esta especie en el año 2007 crecieron 
un 62,1% y 70,6%, respectivamente. La madurez del mercado japonés 
hace difícil pensar en aumentos sustanciales en la oferta de trucha 
desde Chile, al nivel actual de precios. Lo anterior explica el porque en 
los últimos 3 años los productores chilenos han dirigido una parte de 
sus exportaciones a mercados menos tradicionales, ubicados 
principalmente en Asia. 
Las exportaciones a Latinoamérica presentaron un crecimiento 
de 23,9% en toneladas netas. Este importante crecimiento fue liderado 
por Brasil, país que da cuenta del 66% de las exportaciones a la región 
(23.993 toneladas netas). Cabe destacar que Brasil se ha convertido en 
el tercer destino de exportaciones de Chile, con muy buenas 
perspectivas en el mediano plazo. 
7. Metodología 
El desarrollo del proyecto se ha dividido en varias etapas 
siendo la primera la Investigación de Mercado, la cual esta conformada 
en cuatro partes: la investigación de mercado, el análisis de la 
competencia, los productos complementarios y los productos sustitutos.  
La segunda etapa consiste en la evaluación técnica, la cuál 
está formada por el análisis técnico del manejo del producto, la 
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evaluación de proveedores, el diseño del proceso de adquisición y el 
diseño de la cadena de transporte. También está el diseño de planta  o 
bodega que consiste en los equipos requeridos, el diseño del lay-out y 
requerimientos externos (conexión trifásica, desagües, gas, desechos). Y 
por último la cadena de distribución conformada por determinar los 
clientes, las rutas de distribución y las características de equipamiento 
(camionetas, refrigeración, etc.) 
La tercera etapa consiste en la evaluación económica, donde se 
debe encontrar la rentabilidad del proyecto, estableciendo el VAN, TIR, 
Inversión Inicial, los volúmenes de ventas para la recuperación de la 
misma y la estructura de financiamiento. 
La cuarta etapa consiste en el diseño organizacional, 
conformada por el diseño estructural de la empresa u organigrama, 
determinando cargos, funciones y responsabilidades. 
La quinta etapa se trata sobre los aspectos legales donde se 
debe analizar el marco legal del producto (salmón), sanidad y manejo del 
producto, manejo de desechos, diseño de la sociedad (limitada, SA., 
EIRL), aportes de cada socio presentando un borrador de la escritura y 
las multas. 
La sexta etapa consiste en el análisis de riesgo, debiendo 
definir las posibles fuentes de riesgo, determinando la probabilidad  e 
impacto de cada ocurrencia, y desarrollar un plan de mitigación. 
La séptima parte y última consiste en consolidar el informe, 
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8. Resultados Preliminares y Discusión  
A continuación se presentan los resultados de los 20 
restaurantes encuestados y entrevistados entre las localidades de 
Valparaíso, Viña del Mar, Reñaca y Con-con, determinando sus 
proveedores, sus tiempos de pedidos, precios por kilo de salmón y una 
clasificación desde 1 a 5 para ordenar los restaurantes según su 




Figura VIII.1 Información de Restaurantes Analizados 
 
El  muestreo consiste en nueve restaurantes de Viña del Mar, 
uno de Reñaca, cuatro de Valparaíso y seis de Con-con. Donde existe 
una clara diferencia de precios entre los sectores de Viña del Mar y 
Valparaíso, siendo estos menores a los $3000 por kilo de salmón, pero 
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cabe recalcar que los restaurantes Le Pont D` Avignon e Internacional 
Menzal compran los salmones enteros, y el precio de $1800 por el kilo 
de salmón que muestra Puertas de Alcalá,  es porque el dueño de 
Frigorífico Anguiano es hermano con el dueño del restaurante. Pero, 
para la mayoría de los restaurantes el precio por kilo de salmón es de 
$3200, siendo este valor muy importante para este estudio, porque 
entrega el precio de mercado por el kilo de filete de salmón que tienen 
los competidores o proveedores de salmón en la región. 
No así en Con-con, donde los precios son casi iguales que en 
Viña del Mar, ya que como tienen a los mismos proveedores, 
exceptuando al restaurante Carla, que compra los salmones enteros a 
un precio de $2900 a frigorífico Anguiano. 
Los últimos seis restaurantes, pertenecientes a Con-con y 
omitiendo a restaurante Carla,  se encuentran ubicados uno al lado del 
otro, lo cual es un indicio también para la similitud de los precios. 
Se destaca también que las cantidades de salmón requeridos 
por cada restaurante van desde los quince kilos hasta un máximo de 
treinta. Siendo los tiempos de pedidos variados, entre dos y cuatro veces 
durante el mes, a excepción de un solo restaurante, El Austriaco, cuya 
especialidad no es el salmón, a pesar de ofrecer pescados y mariscos, y 
solo lo compran porque deben tener salmón para poder satisfacer las 
necesidades de algún cliente que se le antoje. 
Los restaurantes fueron clasificados en una escala de uno a 
cinco, según la apreciación del encuestador al observar la postura de las 
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8.1 Cuotas de Mercado 
Según el análisis de mercado el proveedor principal de salmón 
que existe en la Quinta región es liderado por Vásquez y Sánchez Ltda. 
(VyS), teniendo una participación del 40%, seguido por Frigorífico 
Mancilla con una participación del 25%, estas dos empresas son las que 
lideran el mercado del salmón entre las localidades de Valparaíso, Viña 
del Mar y Con-con, dejando a las demás empresas disputándose el 35% 
restante, entre las empresas de Sirena Mar, Frigorífico Anguiano, Mar 
del Sur, Chaihuin y la Caleta Portales. 
8.2 Análisis de la competencia 
8.2.1 Vásquez y Sánchez Limitada (V&S Ltda.)  
Vásquez y Sánchez Ltda. es una elaboradora y distribuidora de 
productos congelados fundada en 1994. Esta empresa, también 
conocida como V&S, cuenta con más de 60 productos y se ha 
desarrollado por el matrimonio conformado por el Gerente General 
Miguel Vásquez Nanjarí y la Gerente de Finanzas Cecilia Sánchez 
además de contar con una Gerente de RR.HH., Gerente de Operaciones, 
una relacionadora pública, un departamento de ventas, una médico, 
vendedores y áreas de administración, finanzas, cobranzas y ventas. 
Su ubicación es en Phillippi (a pasos de Caleta Portales-
Valparaíso), en la que a su largo se han localizado tres salas de ventas 
dispuestas para clientes mayoristas, minoristas y público en general.  
La empresa como tal goza de un reconocimiento en el área de 
los productos congelados, siendo líder en la comercialización de 
productos del mar como pescados, mariscos y crustáceos; y también de 
hortalizas, pastas, entre otros. 
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V&S presta servicio dentro de la región y en otras ciudades 
dentro del país además de naciones extranjeras, llegando a diferentes 
puntos de Chile y del mundo con el cumplimiento clave de las exigencias 
de sus consumidores. 
8.2.2 Pesquera Mancilla  
Pesquera Mancilla es una empresa fundada en 1985, ubicada 
en Rodolfo Phillipi 195 en Valparaíso, se dedica a la elaboración, 
comercialización y distribución de pescados y mariscos congelados. 
Cuenta con una amplia variedad de productos siendo una de sus 
grandes ventajas, teniendo como clientes a hoteles y restaurantes del 
país, así como también a distribuidores mayoristas, clientes minoristas, 
casinos, instituciones fiscales, proveedores de naves, etc. Realizan 
despachos diarios a Valparaíso, Viña del Mar y Santiago tres veces por 
semana en camiones refrigerados. 
8.2.3 Pesquera Chaihuin 
Pesquera Chaihuin se dedica a la venta de carnes, pescados y 
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9. Productos Complementarios  
A través de la investigación que se ha llevado a cabo durante 
la investigación de mercado y las respuestas dadas por los encargados 
y/o administradores de cada restaurante entrevistados, se asume por el 
momento que los productos que sirven de acompañamiento en cada 
plato de salmón es el arroz, las papas fritas, el puré, la palta y las 
ensaladas. 
9.1 Análisis Productos Complementarios 
9.1.1 La Papa 
La papa es una de las principales fuentes de alimento a nivel 
mundial, superado solamente por el trigo. Más de un billón de personas 
en el mundo consume este producto, incluyendo 500 millones de 
consumidores en los países desarrollados. La superficie mundial del 
cultivo de papas es cercana a los 18 millones de hectáreas con una 
producción de más de 310 millones de toneladas, de las cuales un 57% 
se destinan al consumo humano. 
Como resultado de los cambios en los hábitos alimentarios, la 
utilización de la papa en los mercados mundiales se desplaza 
crecientemente hacia productos procesados, y pierden importancia los 
mercados tradicionales de papa fresca y los destinados a la alimentación 
animal. 
9.1.1.1 Exportaciones Chilenas de Papa 
Chile como país exportador de papa semilla ejemplifica una 
interesante estrategia de especialización en América Latina. El principal 
producto en las exportaciones chilenas de papa y derivados es la papa 
destinada a la siembra (45% del valor de las exportaciones del grupo de 
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productos). En las exportaciones de papa y derivados provenientes de 
Chile y destinadas a Brasil y Venezuela, la participación de la papa 
semilla es aún más elevada, llegando a 65% y 98%, respectivamente. La 
estrategia chilena refleja el aprovechamiento de sus ventajas 
comparativas en la producción y comercialización de la papa semilla. 
Dichas ventajas se vinculan principalmente a la reconocida sanidad de 
la agricultura de nuestro país, un aspecto esencial de la competitividad 
en la producción de semillas. La semilla de papas producidas en Chile 
ofrece claras ventajas, entre las que se puede mencionar: 
 La calidad sanitaria producto de las condiciones edafoclimáticas1 de 
la zona sur de Chile. 
 El riguroso control sanitario establecido por el SAG para la 
certificación de semilla de papas, asegura una calidad 
incuestionable.  
9.1.1.2 Consumo en Chile 
En Chile, la papa es uno de los cultivos más importantes 
ocupando el cuarto lugar de importancia de los cultivos anuales con 
una superficie media, en el último decenio de alrededor de 61.000 
hectáreas, tiene el segundo lugar en valor de producción y es el cultivo 
de mayor importancia en términos de empleo, involucrando a más de 91 
mil productores. 
La mayor parte de la cosecha nacional es destinada al 
consumo humano interno fresco (50% a 60%), mientras un 15 a 16% 
corresponde al uso del tubérculo como papa semilla. El uso 
agroindustrial, en tanto, tiene relativamente poca importancia en el 
                                                          
1 Perteneciente o relativo al suelo y el clima 
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país, entre 6 y 15%, e incluye principalmente la producción de chips, 
papa pre-frita congelada y artesanal, puré y almidón2. 
El consumo per cápita de papa en Chile se sitúa alrededor de 
55 kg por año, cifra claramente inferior a los niveles existentes en  
Europa (más de 100 kg/año), en Canadá y Estados Unidos (alrededor de 
60 Kg/año) e incluso de otros países latinoamericano como Argentina y 
Perú (más de 60 Kg/año). Además el consumidor chileno muestra un 
bajo nivel de conocimiento de los distintos sabores y usos del tubérculo, 
siendo muy acotado la gama culinaria asociada a la papa. La única 
exigencia clara de la demanda interna dice relación con el uso de 
variedades con piel roja. Ello explica en parte la muy baja diversidad de 
variedades que existe en el país, donde dos variedades representan más 
del 95% del volumen transado (67% corresponde a la variedad Desiré y 
26% a la variedad Cardinal) 
Resulta interesante señalar que dada la amplitud de climas y 
condiciones ambientales que presenta el país, la producción y cosecha 
de papas se realiza durante todo el año, variando en cada período la 
región de donde proviene y el destino u objetivo del producto. En este 
contexto el 60% de de la papa es producida por pequeños productores, 
de subsistencia y empresarial. 
El mercado de la papa se caracteriza por ser un mercado 
donde la informalidad tiene peso, con altos grados de evasión tributaria 
en todos los niveles de la cadena, sustentada en una producción 
dividida y poco organizada. La informalidad de las transacciones 
dificulta en gran medida la profesionalización de ciertos procesos 
productivos, al restringir el acceso a factores de producción, tales como 
crédito, semilla  legal, etc. 
                                                          
2 Fundación Chile, 2001 
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A pesar de que Chile, y en particular la zona sur del país, 
presentan condiciones muy favorables para el cultivo de la papa, tanto 
desde el punto de vista edafoclimático como sanitario, los actuales 
resultados técnico-económicos promedios del país están muy por debajo 
de aquellos obtenidos por los principales países productores como 
Holanda y Estados Unidos con más de 40 Ton/ha; Argentina y Canadá, 
con alrededor de 30 Ton/ha versus 20 Toneladas en Chile. 
9.2 El Arroz 
En Chile, a diferencia de lo que ocurre en el promedio 
mundial3, la producción de arroz se ha mantenido relativamente estable, 
con una tendencia a la baja en los últimos 20 años que se atenúa desde 
el año 2000 en adelante. 
La superficie cultivada la temporada 2007/08 fue de 20.960 
hectáreas, siendo la Región del Maule la que concentra cerca del 80% 
del total nacional. El rendimiento fue significativamente mayor que el de 
la temporada 2006/07, alcanzando 58 qq/ha4 de promedio nacional. 
Para la temporada 2008/09 el INE ha estimado una expansión de 5,8% 
de la superficie cultivada, que superaría las 22 mil hectáreas, 
incremento esperado dado los mejores precios y rendimientos obtenidos 
en la temporada recientemente terminada. 
La estabilidad en la producción en Chile, pese a la 
disminución de la superficie sembrada, ha sido compensada por un 
aumento en los rendimientos obtenidos. Desde el año 1979 hasta el 
2007 los rendimientos han crecido un 148%. Sin embargo, aún no se 
                                                          
3 Departamento de Agricultura de Estados Unidos han confirmado un incremento en la 
producción mundial de arroz de 2,3% para la temporada 2007/08, en octubre del 
2008. 
Fuente: Ministerio de Agricultura 
4 1qq=46 kilos 
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han alcanzado los potenciales máximos de rendimiento, dado que 
existen importantes desafíos pendientes en términos de mejorar la 
productividad de este cereal, a través de la incorporación de nuevas 
tecnologías, variedades y métodos de cultivo. Por ejemplo, en Argentina 
durante el año 2007/08 se sembraron 185.000 has (10,1% más que la 
cosecha anterior) y los rendimientos fluctuaron entre 70 y 73 qq/ha, 
que aún cuando no corresponden a las mismas variedades producidas 
en Chile, son indicativos de nuestro desafío productivo. 
En relación al consumo interno el promedio de los últimos 
siete años es de 187 mil toneladas, de las cuales el 45% ha sido 
aportado desde nuestros arrozales. En la temporada 2007/08 la 
producción nacional superó las 121.000 toneladas de arroz paddy, lo 
que significa aproximadamente 78.900 toneladas de grano elaborado, 
aportando sólo el 41% de la demanda interna. Las importaciones cubren 
otro 59% del arroz consumido en Chile y provienen principalmente 
desde Argentina (60%), Uruguay (13%) y de Tailandia (8%) reflejado en 
las importaciones desarrolladas entre enero y agosto del presente año 
(fuente: elaborado por ODEPA (Oficina de Estudios y Políticas Agrarias) 
con información del Servicio Nacional de Aduanas). 
9.2.1 Situación de los precios internos del Arroz 
El arroz que se produce en Chile corresponde a variedades de 
arroz largo ancho, ampliamente valorado por el consumidor nacional e 
internacional, mientras el que importamos es en su mayoría es largo 
fino o angosto. Sin embargo, el precio que se paga al productor es 
similar al costo de importación del arroz largo fino, situación de 
permanente debate entre productores y poderes compradores. Según los 
precios pagados a productor registrados por COTRISA durante la 
         
 
 30 
temporada recién cosechada, estos fluctuaron entre $17.000 y 
$22.000/qq, valor muy superior al recibido en la temporada anterior, el 
que en promedio fue de $12.500/qq. 
Los precios pagados por el arroz en el país, tanto por las 
importaciones como por los consumidores, han seguido habitualmente 
la misma tendencia que los precios internacionales. La fase expansiva 
del ciclo alcanzó un precio máximo en mayo de 2008 en el mercado 
internacional, la cual se reflejó con un mes de desfase en el precio al 
consumidor final y en el precio de internación. Sin embargo, esta 
intensidad del alza no se vio reflejada con la misma fuerza en los precios 
pagados al productor nacional, mientras la tonelada importada aumentó 
entre el mes de marzo y julio en 94%, el precio pagado a productor lo 
hizo sólo en 20%. 
En el caso de Argentina, nuestro principal proveedor, la 
Secretaría de Agricultura, Ganadería, Pesca y Alimentos ha estimado 
una recuperación del área sembrada para la temporada 2008/09 de 8,7 
%, alcanzando una superficie de 200 mil hectáreas. Esta situación 
permitiría esperar al menos un comportamiento similar en cuanto a la 
concentración de orígenes de nuestras importaciones de arroz. 
Ante la gran volatilidad de precios observados este año, se 
hace muy difícil generar los escenarios de precios posibles a productor 
para la temporada 2008/09. Sin embargo, no se esperaría una 
disminución significativa de los precios en el mercado internacional, a 
pesar de las proyecciones de incremento en la producción, dado que se 
mantendrían las restricciones al comercio por parte de los países 
asiáticos, como se refleja en la decisión de India de mantener sus 
restricciones a las exportaciones de arroz hasta abril de 2009 y el 
anuncio de Vietnam sobre la entrada en vigencia de un impuesto a las 
exportaciones. Este posible escenario, coincide con las alzas en las 
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cotizaciones de futuro del cereal de agosto de 2008 y las de marzo de 
2009 en la bolsa de Chicago. Por lo tanto, hay que seguir atentos al 
comportamiento de los precios internacionales y al desarrollo de las 
siembras en nuestro país y en Argentina, que sigue siendo nuestro 
principal proveedor. 
10. Evaluación Técnica  
10.1 Análisis Técnico del Manejo del Producto 
Para mantener la calidad del producto es necesario tomar en 
cuenta varias actividades que ayudarán con el objetivo planteado y que 
serán nombradas a continuación:  
 La vida útil de los filetes de salmón varía entre 12 a 14 días. 
 El sobreenfriamiento permite controlar la velocidad de las 
reacciones de deterioro, sin afectar las características externas del 
producto. 
 La cadena de frío está constituida básicamente por un sinnúmero 
de equipos refrigerados que tienen como único objetivo mantener la 
calidad del producto y asegurar la inocuidad del alimento. 
 Las etapas que involucran la cadena de frío en la industria del 
salmón tienen, por lo general, rangos de operatividad entre los 0°C 
(cámaras cero o de refrigeración) hasta los -26°C (Túneles de frío, 
cámaras de congelación). 
 El pescado eviscerado, limpio y enfriado, y los productos de valor 
agregado ya cubiertos con film de PVC o Poliestileno o empacados al 
vacío, deben ser congelados rápidamente en forma individual, 
usando los equipos de congelación adecuados. 
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 La teoría dice que el óptimo para el almacenaje (sin poner en riesgo 
la calidad del producto elaborado) es que éste llegue a la cámara 
con una temperatura de -18ºC. 
 Los filetes de salmón se clasifican según peso y talla (calibrado), se 
protegen con bolsas de PVC, se envasan con hielo en cajas de 
poliestireno expandido, compactas, lisas y resistentes (adición de 
hielo entre un 12 a 15% del peso neto), con sellado hermético e 
individual. 
 El producto no debe ser descongelado y vuelto a congelar antes del 
embarque para exportación. 
 Una adecuada trazabilidad del producto u óptima logística de 
almacenaje las cuales consisten en: 
 el retiro de la carga en la planta de proceso,  
 traslado hasta el camión con cámara de refrigeración,  
 recepción de carga,  
 sistema de depósito en la cámara,  
 movimientos y manipulación interna,  
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10.2 Diseño del Proceso de Adquisición 
El proceso de adquisición se hará a través de un proveedor 
ubicado en la décima región de los Lagos, Puerto Montt, el cuál será el 
que nos entregue los productos en las condiciones óptimas, filete de 
salmón sellado al vacío entre otras, las que serán trasportadas en 
camiones que cuenten con los requisitos específicos para una correcta 
mantención y calidad de los salmones durante su traslado hasta las 
cámaras de refrigeración de la empresa, que estará ubicada en la quinta 
región de Valparaíso, Viña del Mar. 
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10.3 Diseño de la Cadena de Transporte 
El transporte de los filetes de salmón será a través de una 
empresa externa que se desempeñe en la transferencia de productos 
congelados, la cual cuente con una flota de camiones, requisito en caso 
de falla en el transporte, y tenga experiencia en el rubro, ya que será 
esta empresa la encargada de traer los productos desde la décima región 
hasta las dependencias de nuestra empresa, la cual debe llegar con los 
productos en condiciones óptimas para ser llevadas y almacenadas en 
las cámaras de refrigeración. 
La empresa SalmónSur contará al principio con una 
camioneta que esté equipada para el transporte de los filetes de salmón 
a los diferentes restaurantes que soliciten nuestros productos, 




Figura X.3.1 Diseño Cadena de Transportes 
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11. Diseño de Planta 
La empresa en su inicio contará con una bodega, la cual será 
equipada con una cámara de refrigeración para el almacenaje de los 
filetes de salmón, manteniendo su estado de temperatura bajo los cero 
grados Celsius, asegurando su no deterioro y conservando la calidad. 
Además, contará con una oficina de administración, un comedor y un 
baño para los empleados. 
 
11.1 Equipos Requeridos 
SalmónSur para comenzar con sus actividades necesitará 
equipos que son esenciales para el desarrollo de las tareas, tales como: 
 
o Bodega 
o Cámara de Refrigeración  
o Camioneta Equipada 
o Sistema de recepción de carga 
o Sistema de depósito en la cámara 
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11.2 Diseño Lay-Out 
La empresa se iniciará con los elementos necesarios para el 
desempeño de las labores, tal como lo muestra la imagen, una cámara 
de refrigeración para el depósito y retiro de los productos, un sistema 
que facilite el archivo de los filetes de salmón sean en la entrada o en la 
salida de estos, un baño y un comedor para que pueda ser utilizado por 












Figura XI.2.1 Diseño Lay-out 
11.3 Requerimientos Externos 
Hasta el momento los requerimientos externos serán una 
conexión trifásica, ya que esta es necesaria para el correcto 
funcionamiento de la cámara de refrigeración y los desagües de la 
misma. Además, de un traje térmico para el operador en la cámara de 
refrigeración, ya que estará trabajando con grados bajo cero. 
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12.  Cadena de Distribución 
 
12.1 Determinar Clientes 
Los clientes que requieran de nuestro producto y que se 
encuentren entre las ciudades de Valparaíso, Viña del Mar y Con-con  
serán aquellos que privilegien un salmón que ha cumplido con todos los 
requisitos de mantenimiento y transporte, asegurando un filete de 
salmón de calidad, sean estos de cualquier índole,  ya que  lo primordial 
es sacar provecho a  cualquier posibilidad de negocio que se genere una 
vez iniciado actividades. 
12.2 Rutas de Distribución 
Las rutas de distribución se harán cada vez más definidas, ya 
que en un principio el negocio se centrará entre los restaurantes que 
estén ubicados entre Valparaíso Viña del Mar y Con-con, adquiriendo 
clientes que se irán inclinando a través del tiempo por nuestros 
productos y así poder desarrollar y diseñar las vías de distribución mas 
rápidas de entrega del producto, siendo eficaces y aprovechando los 
recursos de manera eficiente.  
 




Figura XII.2.1 Rutas de Distribución 
13.  Evaluación Económica 
Para el desarrollo de la evaluación económica del proyecto  se 
realizaron dos flujos de caja, uno real y otro ficticio. En el flujo real se 
utilizaron los ingresos  por ventas reales o las cantidades de ventas que  
se podrían alcanzar una vez establecidos ya que, según la información 
recopilada en el análisis de mercado, las cantidades que compran los 
restaurantes no son suficientes para dar rentabilidad al negocio porque, 
la inversión que se debe realizar es muy alta y los retornos del proyecto 
no aseguran una recuperación de la inversión a través del tiempo que 
fue estimada en cinco años. 
Para el desarrollo del proyecto se tomaron en cuenta varios 
costos, fijos y variables, entre los que se cuentan los sueldos de las 
personas que serán contratadas, el mantenimiento de las cámaras y del 
vehículo, el agua, la luz, los seguros y los útiles de escritorio necesarios 
para la empresa. Así como también, la depreciación de las cámaras, la 
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bodega, los computadores, la impresora, el vehículo y otros que se 
detallarán mas adelante. Y por supuesto, la estimación de la inversión 
inicial para establecerse como empresa privada. 
La tasa de descuento utilizada en el proyecto es de un12% y la 
tasa de impuesto de un 20%. 
A continuación se explicará cada costo que fue estimado para 
los flujos de caja. 
La inversión inicial requerida por la empresa para poder 
establecerse en la distribución de salmón en la Quinta región se detalla 
a continuación: 
Tabla XIII-1: Equipos Requeridos 
Equipos Requeridos 
Bodega  $       7.000.000  
Cámara de Congelación  $       6.000.000  
Cámara de Refrigeración  $          250.000  
Vehículo  $      11.000.000  
Sistema Lector Láser Código de Barras  $          110.000  
Transpaleta Manual  $          185.640  
Traje Térmico  $            16.000  
Útiles de Oficina  $            50.000  
Computadores  $          298.999  
Computadores  $          298.999  
Escritorio  $            50.000  
Escritorio  $            40.000  
Impresora  $          350.000  
Mesas  $            80.000  
Mesas  $            50.000  
Sillas  $            20.300  
Sillas  $            15.000  
Creación legal de la empresa  $          300.000  
Creación Pagina Web  $            38.100  
         
 
 40 
Artefactos de Baño   
Lavamanos  $            36.000  
Lavamanos  $            30.000  
Inodoros  $            13.890  
Inodoros  $            15.000  
Inversión Inicial  $      26.247.928  
 
La inversión inicial para el proyecto como lo muestra el cuadro 
es de $26.247.928, siendo la bodega, el vehículo y la cámara de 
congelación los equipos que mayor costo tienen. Seguido de los 
computadores y la impresora. 
Además, se considero la compra de escritorios, sillas, mesas y 
artefactos de baño necesarios para el normal funcionamiento de las 
actividades. Entre otras consideraciones como la creación de una pagina 
web que cuyo dominio cuesta $8.000 y la pagina $29.900 dándonos un 
total de $38.100. Y, la creación de la empresa que será limitada. 
13.1 Costos Fijos 
Entre los costos fijos, fueron tomados en cuenta los sueldos 
del personal con que la empresa contará, además de los costos de 
mantenimiento de las cámaras de refrigeración de la bodega y del 
vehículo, el cual debe tener una cámara de refrigeración para la 
distribución de los salmones en la región y el mantenimiento 



















Una vez establecidos los sueldos del personal y la mantención 
de los activos fijos, se le debe sumar los costos por agua, luz, los útiles 
de escritorio y los seguros del vehículo. Entregándonos un costo total 
por la suma de $1.629.333. 
La cifra de $370.000 que aparece en el cuadro corresponde al 



















Útiles de escritorio 50.000 
Mantenimiento 80.000 
Seguro Obligatorio 13.500 
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13.2 Costos Variables  
Los costos variables fueron calculados según los niveles de 
venta que tenga la empresa, teniendo una relación de que por cada 100 
kilos de salmón se recorrerá una distancia de 20 kilómetros, calculando 
el precio del petróleo (diesel) promedio de $420, teniendo un costo de 
combustible de $8.400 y obteniendo un costo de petróleo por kilo de 
salmón de $84. Siendo este último el costo variable multiplicado por la 
cantidad de salmón vendido que se estimó en el flujo de caja. Además, 
como costo variable se tiene también la compra de los salmones, que en 
flujo real serán traídos por la propia empresa y en el flujo ficticio por 
una empresa de transporte externa. 
13.3 Depreciación 
En la depreciación de los activos fijos, se utilizó una 
depreciación acelerada, cumpliendo con los años que la ley estipula para 
cada activo, siendo estos: la cámara de congelación, la cámara de 
refrigeración, los computadores, el vehículo, la impresora y la bodega. 
 
Las depreciaciones se detallan a continuación: 
 
Activos Fijos  Año Depreciación Mensual 
Cámara 
Congelación  $       6.000.000  1  $       3.000.000   $      250.000  
  2  $       2.000.000   $      166.667  
  3  $       1.000.000   $       83.333  
  Total  $       6.000.000  
 
 
La cámara de congelación que estará ubicada en bodega, tiene 
un precio de $6.000.000 y puede ser depreciada en tres años, 
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Activos Fijos  Año Depreciación Mensual 
Cámara 
Refrigeración  $          250.000  1  $          125.000   $       10.417  
  2  $            83.333   $         6.944  
  3  $            41.667   $         3.472  
  Total  $          250.000  
 
 
La cámara de refrigeración ubicada en el vehículo de reparto, 
tiene un valor de $250.000 y puede ser depreciada también en tres 
años. 
 
Activos Fijos  Año Depreciación Mensual 
Computadores  $          896.997  1  $          597.998   $       49.833  
  2  $          298.999   $       24.917  
  Total  $          896.997  
 
 
Los computadores de oficina tienen un valor de $298.999 cada 
uno, que tendrá el gerente general y la secretaria. Los computadores 
pueden ser depreciados en dos años. 
 
Activos Fijos  Año Depreciación Mensual 
Vehículo  $      11.000.000  1  $       4.400.000   $      366.667  
  2  $       3.300.000   $      275.000  
  3  $       2.200.000   $      183.333  
  4  $       1.100.000   $       91.667  
  Total  $      11.000.000  
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El vehículo Hyundai h100 tiene un valor de $11.000.000, el 
cual puede ser depreciado en cuatro años. 
 
Activos Fijos  Año Depreciación Mensual 
Impresora  $          350.000  1  $          350.000   $       29.167  
  Total  $          350.000  
 
 
La impresora tiene un costo de $350.000 mil pesos y puede se 
depreciada en un año. 
 
Activos Fijos  Año Depreciación Mensual 
Bodega  $       7.000.000  1  $       1.000.000   $       83.333  
  2  $          923.077   $       76.923  
  3  $          846.154   $       70.513  
  4  $          769.231   $       64.103  
  5  $          692.308   $       57.692  
  6  $          615.385   $       51.282  
  7  $          538.462   $       44.872  
  8  $          461.538   $       38.462  
  9  $          384.615   $       32.051  
  10  $          307.692   $       25.641  
  11  $          230.769   $       19.231  
  12  $          153.846   $       12.821  
  13  $            76.923   $         6.410  
  Total  $       7.000.000   
 
 
Y la bodega de material sólido con un valor de $7.000.000 
puede ser depreciada en  trece años, pero cabe destacar que el proyecto 
está estimado en cinco años, por lo cual, se tomarán los cinco primeros 
años de depreciación en el flujo de caja. 
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13.4 Flujos de Caja  
13.4.1 Flujo de Caja Real  
En el flujo de caja real se tomaron en cuenta los ingresos por 
ventas que puede llegar a obtener la empresa SalmónSur, tomando en 
cuenta los costos fijos y variables detallados anteriormente, a 
continuación se presentarán los flujos de caja detallados por mes, para 
los cinco años que fue estimado el proyecto. 
Primer Año del Flujo Real 
Tabla XIII.4.1-1: Flujo de Caja Real Primer Año 
Cantidad (kg) 800 800 900 800 700 800 600 800 600 700 700 800
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200
Stock en bodega 800 0 800 0 800 0 800 0 700 0 800 0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial -26.247.928
Ingresos por ventas 2.400.000 2.400.000 2.700.000 2.400.000 2.100.000 2.400.000 1.920.000 2.560.000 1.920.000 2.240.000 2.240.000 2.560.000
Compra de Salmón 1.280.000 1.360.000 1.200.000 1.120.000 1.040.000 1.200.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 67.200 67.200 75.600 67.200 58.800 67.200 50.400 67.200 50.400 58.800 58.800 67.200
Depreciación (-) 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417
Transporte 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000
Util. Antes de Imp. -635.950 -85.950 -344.350 -85.950 -927.550 -85.950 -1.099.150 74.050 -1.099.150 -237.550 -787.550 74.050
Impuestos (20%) 0 0 0 0 0 0 0 14.810 0 0 0 14.810
Util. Despues de Imp. -635.950 -85.950 -344.350 -85.950 -927.550 -85.950 -1.099.150 59.240 -1.099.150 -237.550 -787.550 59.240
Depreciación (+) 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417
Flujo de Caja Neto -26.247.928 153.467 703.467 445.067 703.467 -138.133 703.467 -309.733 848.657 -309.733 551.867 1.867 848.657
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Segundo Año del Flujo Real 
Tabla XIII.4.1-2: Flujo de Caja Real Segundo Año 
Cantidad (kg) 800 900 600 800 600 900 500 700 800 600 500 800
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.300 3.300 3.300 3.300 3.300 3.300 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400
Stock en bodega 900 0 800 0 900 0 700 0 600 0 800 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 2.640.000 2.970.000 1.980.000 2.640.000 1.980.000 2.970.000 1.700.000 2.380.000 2.720.000 2.040.000 1.700.000 2.720.000
Compra de Salmón 1.360.000 1.120.000 1.200.000 960.000 1.120.000 1.040.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 67.200 75.600 50.400 67.200 50.400 75.600 42.000 58.800 67.200 50.400 42.000 67.200
Depreciación (-) 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451
Transporte 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000
Util. Antes de Imp. -156.984 714.616 -800.184 393.016 -800.184 714.616 -1.071.784 141.416 -76.984 -190.184 -1.071.784 473.016
Impuestos (20%) 0 142.923 0 78.603 0 142.923 0 28.283 0 0 0 94.603
Util. Despues de Imp. -156.984 571.693 -800.184 314.413 -800.184 571.693 -1.071.784 113.133 -76.984 -190.184 -1.071.784 378.413
Depreciación (+) 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451
Flujo de Caja Neto 393.467 1.122.143 -249.733 864.863 -249.733 1.122.143 -521.333 663.583 473.467 360.267 -521.333 928.863  
 
Tercer Año del Flujo Real 
Tabla XIII.4.1-3: Flujo de Caja Real Tercer Año 
Cantidad (kg) 600 400 800 700 600 900 500 600 400 700 800 900
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400
Stock en bodega 400 0 700 0 900 0 600 0 700 0 900 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 2.100.000 1.400.000 2.800.000 2.450.000 2.100.000 3.150.000 1.700.000 2.040.000 1.360.000 2.380.000 2.720.000 3.060.000
Compra de Salmón 800.000 1.200.000 1.200.000 880.000 880.000 1.360.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 50.400 33.600 67.200 58.800 50.400 75.600 42.000 50.400 33.600 58.800 67.200 75.600
Depreciación (-) 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652
Transporte 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000
Util. Antes de Imp. -470.385 -603.585 212.815 421.215 -470.385 1.104.415 -861.985 19.615 -1.193.585 351.215 132.815 1.014.415
Impuestos (20%) 0 0 42.563 84.243 0 220.883 0 3.923 0 70.243 26.563 202.883
Util. Despues de Imp. -470.385 -603.585 170.252 336.972 -470.385 883.532 -861.985 15.692 -1.193.585 280.972 106.252 811.532
Depreciación (+) 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652
Flujo de Caja Neto -129.733 -262.933 510.904 677.624 -129.733 1.224.184 -521.333 356.344 -852.933 621.624 446.904 1.152.184  
 
Los tres primeros años de proyección demuestran flujos mensuales 
positivos y negativos, señalando claramente que existirían meses que se 
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trabajarían con déficit, siendo los flujos positivos insuficientes para 
recuperar la perdida de los meses anteriores y muchos menos para ir 
recuperando la inversión inicial. 
Cuarto Año del Flujo Real 
Tabla XIII.4.1-4: Flujo de Caja Real Cuarto Año 
Cantidad (kg) 700 600 500 800 900 500 800 700 900 1.000 800 900
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500
Stock en bodega 600 0 800 0 500 0 700 0 1.000 0 900 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 2.380.000 2.040.000 1.700.000 2.720.000 3.060.000 1.700.000 2.800.000 2.450.000 3.150.000 3.500.000 2.800.000 3.150.000
Compra de Salmón 1.040.000 1.040.000 1.120.000 1.200.000 1.520.000 1.360.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 58.800 50.400 42.000 67.200 75.600 42.000 67.200 58.800 75.600 84.000 67.200 75.600
Depreciación (-) 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769
Transporte 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000
Util. Antes de Imp. -13.903 204.497 -677.103 867.697 649.297 -127.103 397.697 606.097 739.297 1.630.897 397.697 1.289.297
Impuestos (20%) 0 40.899 0 173.539 129.859 0 79.539 121.219 147.859 326.179 79.539 257.859
Util. Despues de Imp. -13.903 163.598 -677.103 694.158 519.438 -127.103 318.158 484.878 591.438 1.304.718 318.158 1.031.438
Depreciación (+) 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769
Flujo de Caja Neto 141.867 319.367 -521.333 849.927 675.207 28.667 473.927 640.647 747.207 1.460.487 473.927 1.187.207  
 
Quinto Año del Flujo Real 
Tabla XIV.4.1-5: Flujo de Caja Real Quinto Año 
Cantidad (kg) 800 900 600 600 700 900 600 800 700 800 500 900
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400
Stock en bodega 900 0 600 0 900 0 800 0 800 0 900 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 2.800.000 3.150.000 2.100.000 2.100.000 2.450.000 3.150.000 2.040.000 2.720.000 2.380.000 2.720.000 1.700.000 3.060.000
Compra de Salmón 1.360.000 960.000 1.280.000 1.120.000 1.200.000 1.120.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 67.200 75.600 50.400 50.400 58.800 75.600 50.400 67.200 58.800 67.200 42.000 75.600
Depreciación (-) 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692
Transporte 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000
Util. Antes de Imp. 553.467 1.445.067 -129.733 420.267 211.867 1.445.067 -189.733 1.023.467 141.867 1.023.467 -521.333 1.355.067
Impuestos (20%) 110.693 289.013 0 84.053 42.373 289.013 0 204.693 28.373 204.693 0 271.013
Util. Despues de Imp. 442.773 1.156.053 -129.733 336.213 169.493 1.156.053 -189.733 818.773 113.493 818.773 -521.333 1.084.053
Depreciación (+) 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692
Flujo de Caja Neto 500.466 1.213.746 -72.041 393.906 227.186 1.213.746 -132.041 876.466 171.186 876.466 -463.641 1.141.746  
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Los flujos de caja real de los cinco años muestran algunos 
flujos positivos, pero la recuperación de la inversión no se establece en 
estos cinco años, como lo muestra la Tabla XIV.4.1-6: Flujo de Caja 
Anual a continuación: 
Tabla XIII.4.1-6: Flujo de Caja Real Anual 
ITEM 0 1 2 3 4 5
I.I. -26.247.928
Ingresos 27.840.000 28.440.000 27.260.000 31.450.000 30.370.000
Compra de Salmón 7.200.000 6.800.000 6.320.000 7.280.000 7.040.000
Costos Fijos 19.552.000 19.552.000 19.552.000 19.552.000 19.552.000
Costos Variables 756.000 714.000 663.600 764.400 739.200
Depreciación (-) 9.472.998 6.605.409 4.087.821 1.869.231 692.308
Transporte 3.300.000 3.300.000 3.300.000 3.300.000 3.300.000
Utilidad antes de impuesto -12.440.998 -8.531.409 -6.663.421 -1.315.631 -953.508
Impuesto 0 0 0 0 0
Utilidad despues de impuesto -12.440.998 -8.531.409 -6.663.421 -1.315.631 -953.508
Depresiación (+) 9.472.998 6.605.409 4.087.821 1.869.231 692.308
Flujo de caja neto -26.247.928 -2.968.000 -1.926.000 -2.575.600 553.600 -261.200
VAN -$ 32.062.974  
 
El flujo de caja real muestra que los ingresos por venta 
durante los cinco años no son lo suficientemente satisfactorios para la 
recuperación de la inversión, sino que por el contrario los tres primeros 
años se trabajaría con déficit, teniendo un solo flujo positivo el cuarto 
año, el cual no bastaría para recuperar lo invertido  ya que, el quinto 
año se tendría nuevamente un flujo negativo. Sin embargo, 
considerando que los volúmenes de venta aumentaran en un 100% para 
cada mes durante los cinco años, los resultados cambiarían 
considerablemente. 
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13.4.2 Flujo de Caja Optimista 
En el flujo de caja optimista fueron considerados los mismos 
costos fijos y variables, con la diferencia que los ingresos por venta 
aumentaron en más de un 100%, como se verá reflejado en el flujo de 
caja anual, así como también los costos de transporte ya que, en este 
caso debiera ser realizado por una empresa externa. 
A continuación se presentan los flujos de caja mensuales. 
Primer Año del Flujo Optimista 
Tabla XIII.4.2-1 Flujo de Caja Optimista Primer Año 
Cantidad (kg) 1.000 1.200 1.400 1.600 1.800 2.000 1.400 1.600 1.800 2.000 2.100 2.300
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200
Stock en bodega 1.200 0 1.600 0 2.000 0 1.600 0 2.000 0 2.300 0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial -26.247.928
Ingresos por ventas 3.000.000 3.600.000 4.200.000 4.800.000 5.400.000 6.000.000 4.480.000 5.120.000 5.760.000 6.400.000 6.720.000 7.360.000
Compra de salmón 1.760.000 2.400.000 3.040.000 2.400.000 3.040.000 3.520.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 84.000 100.800 117.600 134.400 151.200 168.000 117.600 134.400 151.200 168.000 176.400 193.200
Depreciación (-) 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417
Transporte 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000
Util. Antes de Imp. -1.002.750 1.080.450 163.650 2.246.850 1.330.050 3.413.250 443.650 2.566.850 1.690.050 3.813.250 2.624.850 4.748.050
Impuestos (20%) 0 216.090 32.730 449.370 266.010 682.650 88.730 513.370 338.010 762.650 524.970 949.610
Util. Despues de Imp. -1.002.750 864.360 130.920 1.797.480 1.064.040 2.730.600 354.920 2.053.480 1.352.040 3.050.600 2.099.880 3.798.440
Depreciación (+) 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417 789.417
Flujo de Caja Neto -26.247.928 -213.333 1.653.777 920.337 2.586.897 1.853.457 3.520.017 1.144.337 2.842.897 2.141.457 3.840.017 2.889.297 4.587.857
VAN -7.257.660
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Segundo Año del Flujo Optimista 
Tabla XIII.4.2-2 Flujo de Caja Optimista Segundo Año 
Cantidad (kg) 1.700 1.900 2.100 2.200 2.400 2.100 1.600 1.700 1.900 2.100 2.000 2.100
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.300 3.300 3.300 3.300 3.300 3.300 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400
Stock en bodega 1.900 0 2.200 0 2.100 0 1.700 0 2.100 0 2.100 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 5.610.000 6.270.000 6.930.000 7.260.000 7.920.000 6.930.000 5.440.000 5.780.000 6.460.000 7.140.000 6.800.000 7.140.000
Compra de salmón 2.880.000 3.440.000 3.600.000 2.640.000 3.200.000 3.280.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 142.800 159.600 176.400 184.800 201.600 176.400 134.400 142.800 159.600 176.400 168.000 176.400
Depreciación (-) 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451
Transporte 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000
Util. Antes de Imp. 1.787.416 3.930.616 3.073.816 4.895.416 4.038.616 4.573.816 1.625.816 3.457.416 2.620.616 4.783.816 2.952.216 4.783.816
Impuestos (20%) 357.483 786.123 614.763 979.083 807.723 914.763 325.163 691.483 524.123 956.763 590.443 956.763
Util. Despues de Imp. 1.429.933 3.144.493 2.459.053 3.916.333 3.230.893 3.659.053 1.300.653 2.765.933 2.096.493 3.827.053 2.361.773 3.827.053
Depreciación (+) 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451 550.451
Flujo de Caja Neto 1.980.383 3.694.943 3.009.503 4.466.783 3.781.343 4.209.503 1.851.103 3.316.383 2.646.943 4.377.503 2.912.223 4.377.503  
 
Tercer Año del Flujo Optimista 
Tabla XIII.4.2-3 Flujo de Caja Optimista Tercer Año 
Cantidad (kg) 1.500 1.600 1.900 1.700 2.000 2.100 2.000 2.100 2.000 2.300 2.000 2.200
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400
Stock en bodega 1.600 0 1.700 0 2.100 2.000 0 2.000 0 2.000 0 1.900
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 5.250.000 5.600.000 6.650.000 5.950.000 7.000.000 7.350.000 6.800.000 7.140.000 6.800.000 7.820.000 6.800.000 7.480.000
Compra de salmón 2.480.000 2.880.000 3.280.000 3.280.000 3.440.000 3.360.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 126.000 134.400 159.600 142.800 168.000 176.400 168.000 176.400 168.000 193.200 168.000 184.800
Depreciación (-) 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652
Transporte 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000
Util. Antes de Imp. 1.654.015 3.495.615 3.020.415 3.837.215 3.362.015 5.203.615 3.162.015 4.993.615 3.162.015 5.656.815 3.162.015 5.325.215
Impuestos (20%) 330.803 699.123 604.083 767.443 672.403 1.040.723 632.403 998.723 632.403 1.131.363 632.403 1.065.043
Util. Despues de Imp. 1.323.212 2.796.492 2.416.332 3.069.772 2.689.612 4.162.892 2.529.612 3.994.892 2.529.612 4.525.452 2.529.612 4.260.172
Depreciación (+) 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652 340.652
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Cuarto Año del Flujo Optimista 
Tabla XIII.4.2-4 Flujo de Caja Optimista Cuarto Año 
Cantidad (kg) 1.900 2.100 2.300 2.300 2.200 2.300 1.900 1.700 2.100 2.200 2.000 1.800
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500
Stock en bodega 0 2.300 0 2.200 2.300 0 1.700 0 2.200 0 1.800 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 6.460.000 7.140.000 7.820.000 7.820.000 7.480.000 7.820.000 6.650.000 5.950.000 7.350.000 7.700.000 7.000.000 6.300.000
Compra de salmón 3.200.000 3.680.000 3.600.000 2.880.000 3.440.000 3.040.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 159.600 176.400 193.200 193.200 184.800 193.200 159.600 142.800 176.400 184.800 168.000 151.200
Depreciación (-) 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769
Transporte 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000
Util. Antes de Imp. 3.015.297 5.178.497 4.341.697 5.841.697 4.010.097 5.841.697 3.205.297 4.022.097 3.888.497 5.730.097 3.546.897 4.363.697
Impuestos (20%) 603.059 1.035.699 868.339 1.168.339 802.019 1.168.339 641.059 804.419 777.699 1.146.019 709.379 872.739
Util. Despues de Imp. 2.412.238 4.142.798 3.473.358 4.673.358 3.208.078 4.673.358 2.564.238 3.217.678 3.110.798 4.584.078 2.837.518 3.490.958
Depreciación (+) 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769 155.769
Flujo de Caja Neto 2.568.007 4.298.567 3.629.127 4.829.127 3.363.847 4.829.127 2.720.007 3.373.447 3.266.567 4.739.847 2.993.287 3.646.727  
 
Quinto Año del Flujo Optimista 
Tabla XIII.4.2-5 Flujo de Caja Optimista Quinto Año 
 
Cantidad (kg) 2.200 2.100 2.200 2.300 2.000 1.900 2.100 1.800 2.000 2.100 1.900 2.200
Precio por Kilo (Sin IVA) 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400 3.400
Stock en bodega 2.100 0 2.300 0 1.900 0 1.800 0 2.100 0 2.200 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Inversión inicial
Ingresos por ventas 7.700.000 7.350.000 7.700.000 8.050.000 7.000.000 6.650.000 7.140.000 6.120.000 6.800.000 7.140.000 6.460.000 7.480.000
Compra de salmón 3.440.000 3.600.000 3.120.000 3.120.000 3.280.000 3.280.000
Costos Fijos 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333 1.629.333
Costos variables 184.800 176.400 184.800 193.200 168.000 159.600 176.400 151.200 168.000 176.400 159.600 184.800
Depreciación (-) 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692
Transporte 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000
Util. Antes de Imp. 4.385.867 5.544.267 4.385.867 6.227.467 3.702.667 4.861.067 3.834.267 4.339.467 3.502.667 5.334.267 3.171.067 5.665.867
Impuestos (20%) 877.173 1.108.853 877.173 1.245.493 740.533 972.213 766.853 867.893 700.533 1.066.853 634.213 1.133.173
Util. Despues de Imp. 3.508.693 4.435.413 3.508.693 4.981.973 2.962.133 3.888.853 3.067.413 3.471.573 2.802.133 4.267.413 2.536.853 4.532.693
Depreciación (+) 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692 57.692
Flujo de Caja Neto 3.566.386 4.493.106 3.566.386 5.039.666 3.019.826 3.946.546 3.125.106 3.529.266 2.859.826 4.325.106 2.594.546 4.590.386  
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Los flujos de caja optimistas son bastantes mejores que los del 
real ya que, aquí se estimaron ingresos por ventas superiores a los mil 
kilos e inferiores a los dos mil cuatrocientos kilos, con la diferencia que 
el costo de transporte sería mucho mayor ya que, la misma empresa no 
sería capaz de transportar esta cantidad de carga, porque el vehículo 
con que contaría la empresa SalmonSur no tiene la capacidad suficiente 
para traerla desde la Décima región. 
El siguiente flujo anual optimista nos entrega los volúmenes 
de venta necesarios para que el proyecto SalmonSur sea rentable y 
atractivo. 
Tabla XIII.4.2-6 Flujo de Caja Optimista Anual 
ITEM 0 1 2 3 4 5
I.I. -26.247.928
Ingresos 62.840.000 79.680.000 80.640.000 85.490.000 85.590.000
Compra de Salmón 16.160.000 19.040.000 18.720.000 19.840.000 19.840.000
Costos Fijos 19.552.000 19.552.000 19.552.000 19.552.000 19.552.000
Costos Variables 1.696.800 1.999.200 1.965.600 2.083.200 2.083.200
Depreciación (-) 9.472.998 6.605.409 4.087.821 1.869.231 692.308
Transporte 9.000.000 9.000.000 9.000.000 9.000.000 9.000.000
Utilidad antes de impuesto 6.958.202 23.483.391 27.314.579 33.145.569 34.422.492
Impuesto 1.391.640 4.696.678 5.462.916 6.629.114 6.884.498
Utilidad despues de impuesto 5.566.562 18.786.713 21.851.664 26.516.455 27.537.994
Depresiación (+) 9.472.998 6.605.409 4.087.821 1.869.231 692.308
Flujo de caja neto -26.247.928 15.039.560 25.392.122 25.939.484 28.385.686 28.230.302
VAN $ 96.739.225
TIR 76%  
 
Con los niveles de venta estipulados anteriormente en los 
flujos mensuales optimistas, se nota una clara diferencia en los 
números ya que, a partir del segundo año la inversión inicial se 
recupera y los retornos dejarían más que satisfecho al inversionista, 
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porque el proyecto entrega un VAN de $96.739.225 y una TIR del 76%, 
dejando en claro que el proyecto debiera llevarse a cabo. 
14. Diseño Organizacional 
La empresa SalmónSur contará a nivel gerencial con un 
Gerente General y a nivel operacional se necesitará una persona que sea 
la encargada de la recepción y salida de los productos, será necesario 
también un operador que deposite los productos en la cámara de 
refrigeración, un chofer encargado del transporte de los productos hacia 
los clientes de la empresa y una secretaria. El organigrama de la 
empresa es presentado a continuación con las funciones de cada cargo. 




 Operador de 
Depósito en la 
Cámara
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14.2 Cargos y funciones 
 Gerente General: Encargado de la administración, gestión y 
sobrevivencia de la empresa a través del tiempo. Además, del 
bienestar de los empleados y el cumplimiento de las políticas, 
normas y horarios de la empresa. 
 Secretaria: Cumplirá con las funciones de telefonista y para las 
necesidades que el personal de gerencia solicite. 
 Operador de depósito en la cámara: Encargado de depositar y 
extraer los  productos desde la cámara de refrigeración cuando 
sea necesario. 
 Operador Recepción/Salida de productos: Encargado de operar 
el sistema que se habilite para llevar un registro adecuado de 
las entradas y salidas de los productos. 
 Chofer: Encargado del transporte  de los filetes de salmón a los 
distintos restaurantes que soliciten nuestros productos, 
además de mantener el camión en condiciones óptimas para su 
trabajo.  
15. Aspectos Legales 
15.1 Manejo de Desechos 
La Producción Limpia es una estrategia de gestión empresarial 
preventiva, aplicada a productos, procesos y organización del trabajo, 
cuyo objetivo es minimizar emisiones y/o descargas, reduciendo riesgos 
para la salud humana y ambiental. 
Ello resulta de 5 acciones, sean éstas combinadas o no: la 
minimización y el consumo eficiente de insumos, agua y energía; la 
minimización del uso de insumos tóxicos; la minimización del volumen y 
toxicidad de todas las emisiones que genere el proceso productivo; el 
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reciclaje de la máxima proporción de residuos en la planta y si no, fuera 
de ella en lugares bajo control; y la reducción del impacto ambiental de 
los productos en su ciclo de vida. 
 La producción limpia, para este caso se basa, en la aplicación 
continua de una estrategia ambiental preventiva e integrada, en los 
procesos productivos, los productos y los servicios, para reducir los 
riesgos a la salud de las personas y al medio ambiente. En el caso de 
los procesos productivos se orienta hacia la conservación de recursos 
naturales y energía, la eliminación de materias primas tóxicas, y la 
reducción de la cantidad y toxicidad de todas las emisiones 
contaminantes y los desechos. En el caso de los productos se orienta 
hacia la reducción de los impactos negativos que acompañan el ciclo 
de vida del producto, desde la extracción de materias primas hasta 
su disposición final. En los servicios se orienta hacia la incorporación 
de la dimensión ambiental, tanto en el diseño como en la prestación 
de los mismos. 
 La Política de Producción Limpia (2001-2005) tiene como propósitos 
incentivar y facilitar el aumento de la competitividad y el desempeño 
ambiental de las empresas, apoyando el desarrollo de la gestión 
ambiental preventiva para generar procesos de producción más 
limpios. En concreto ello implica: promover la eficiencia de los 
procesos productivos mejorando la competitividad de la empresa; 
promover la prevención de la contaminación, minimizando la 
generación de residuos y emisiones. Sin embargo, también se podrá 
contribuir al desarrollo de las tecnologías de abatimiento más 
eficientes, cuando éstas sean la única opción económica y 
técnicamente viable. 
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 El Acuerdo de Producción Limpia, APL, es un instrumento de política 
ambiental, que sobre la base de un convenio entre la industria y la 
administración pública competente, persigue lograr objetivos 
ambientales concretos. 
 La aplicación de producción limpia en el sector productivo de 
Salmones y Truchas se basa, principalmente, en la integración de las 
nuevas normativas ambientales como el Sistema de Evaluación de 
Impacto Ambiental (SEIA) y el Reglamento para la Acuicultura 
(RAMA) con las operaciones de producción de Salmonídeos, aplicando 
gestión y tecnologías ambientales modernas, para lograr altos 
estándares de calidad ambiental, que permitan asegurar el desarrollo 
ambientalmente sustentable de la actividad, mejorando la calidad de 
vida de los ciudadanos, abriendo nuevos mercados y permitiendo el 
desarrollo de acciones empresariales complementarias. 
 
 Por lo tanto, es necesario abarcar las distintas fases productivas de 
la industria del salmón en los Acuerdos de Producción Limpia. 
Dentro de estas fases se incluyen, centros de incubación y alevinaje 
centros de esmoltificación, centros de engorda, plantas de proceso, 
sistemas de transporte, fabricas de alimento y plantas que prestan 
servicios, tales como aquellas dedicadas al lavado e impregnación de 
redes 
15.1.1 Principios del Acuerdo 
a. Gradualidad: apunta a que los procesos de adaptación de los 
generadores de residuos se adecuen a las nuevas exigencias 
ambientales y de competitividad en un marco de mejoras continuas e 
incrementales, con el propósito de evitar procesos de desajuste en las 
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empresas que atenten contra sus propios objetivos y las mejoras 
ambientales que se desean lograr. La sustentabilidad ambiental sólo 
se logra a través de esfuerzos continuos y mejoras crecientes. 
b. Complementariedad con los instrumentos regulatorios de gestión 
ambiental: el APL es un instrumento que no sustituye los 
instrumentos regulatorios formulados dentro de la normativa vigente, 
sin embargo, los complementa. Dentro del marco de la Política de 
Producción Limpia, los APL podrán vincularse al resto del 
instrumental regulatorio. 
c. Responsabilidad de los actores que participan: debe entenderse que 
las empresas son generadoras de residuos, y su volumen dependerá 
de la eficiencia que logren en el uso de materias primas, insumos y 
demás factores productivos, así como del tipo de materias, elementos 
o sustancias que se utilicen. En este sentido, las empresas asumen 
su rol de contaminantes y su responsabilidad para minimizar sus 
efectos. 
d. Prevención de la contaminación: Este principio busca evitar que se 
produzcan impactos ambientales negativos. El principio opera sobre 
la premisa de que la superación de los problemas y efectos 
ambientales, una vez producidos, es más costosa y menos eficaz que 
su prevención. 
e. Transparencia de los Mercados de Bienes y Servicios: Se busca que 
en la oferta de bienes y servicios exista identificación clara y veraz, 
respecto del envase, del embalaje y de los servicios presentados u 
ofrecidos, respectivamente, al mercado. 
Este acuerdo tiene por objeto avanzar en un proceso creciente de 
eficiencia productiva y de prevención de la contaminación en la 
fuente, y facilitar el cumplimiento de la normativa ambiental vigente, 
que regula el tratamiento y disposición final de los residuos 
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industriales sólidos y líquidos, en las plantas de proceso y centros de 
cultivo del sector salmonero. 
Los acuerdos que se establecieron se orientan a los siguientes objetivos: 
 Regularizar situaciones procedimentales y de aprobaciones, para 
equilibrar el nivel de compromiso de las diferentes empresas 
productoras y procesadoras de truchas y salmones. 
 Apoyar al sector salmonero a cumplir con la normativa vigente 
tanto en el aspecto ambiental como sanitario aplicable a plantas 
de proceso, descarga al mar, centros de cultivo de salmonideos en 
mar y en tierra, como en el control y erradicación de 
enfermedades piscícolas declaradas de alto riesgo. 
 Establecer los mecanismos de control, seguimiento y evaluación 
periódica del cumplimiento, privilegiando el autocontrol por parte 
de las empresas. 
Los acuerdos convenidos en este acto, tienen como base el cumplimiento 
de la normativa vigente, que regula los residuos industriales sólidos y 
líquidos. 
15.1.2 Residuos Sólidos 
 Decreto Ley Nº 3.557 de 1980 del Ministerio de Agricultura, 
Establece Disposiciones sobre Protección del Suelo, Agua y 
Aire. Diario Oficial 09.02.81 
 Decreto Supremo N° 594 de abril de 2000 y su posterior 
modificación, “Reglamento sobre Condiciones Sanitarias y 
Ambientales básicas en los lugares de trabajo”, del Ministerio 
de Salud. 
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 Decreto con Fuerza de Ley Nº 725 de 1967 del Ministerio de 
Salud, Código Sanitario. Diario Oficial 31.01.68, artículos 71 
letra b), 72, 73, 75, 79, 80 y 81. 
 Resolución N° 3276 del 12 de agosto de 1977 del Ministerio de 
Salud, que regula el Transporte de Desechos Orgánicos. 
 
15.1.3 Residuos Líquidos 
15.1.1.1 Disposiciones Ambientales Generales 
 Decreto Supremo N° 319 del 30 Enero del 2002, Reglamento de 
Medidas de Protección, Control y Erradicación de Enfermedades de 
Alto Riesgo para las Especies Hidrobiológicas. Establece las medidas 
de protección y control para evitar la introducción de enfermedades 
de alto riesgo que afecten a especies 
 Ley Nº 19.300 “Bases Generales del Medio Ambiente”, Diario Oficial, 
09.04.94 
 Ley N° 18.902 que crea la Superintendencia de servicios Sanitarios, 
modificada por la Ley N° 19.821. 
 Decreto Supremo N° 30 de 1997 del Ministerio Secretaría General de 
la Presidencia, Reglamento del Sistema de Evaluación de Impacto 
Ambiental. Diario Oficial 03.04.97. 
 Decreto Supremo N° 90 del 07 de Marzo de 2001, del Ministerio 
Secretaría General de la Presidencia, que establece Norma de 
Emisión para la regulación de Contaminantes Asociados a las 
Descargas de Residuos líquidos en Aguas marinas y continentales 
Superficiales. 
 Decreto Supremo Nº 867 de 1978 del Ministerio de Obras Públicas, 
Declara Norma Chilena Oficial NCh.1.333, Requisitos de Calidad de 
Agua para Diferentes Usos. Diario Oficial, 05.06.78. 
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 Decreto Supremo N° 609 de 1998 del Ministerio de Obras Públicas, 
Establece Norma de Emisión para la Regulación de Contaminantes 
Asociados a las Descargas de Residuos Industriales Líquidos al 
Alcantarillado. Diario Oficial, 20.06.98. 
 Decreto Ley Nº 3.557 de 1980 del Ministerio de Agricultura, 
Establece Disposiciones sobre Protección del Suelo, Agua y Aire. 
Diario Oficial 09.02.81 
 Decreto con Fuerza de Ley Nº 725 de 1967, Código Sanitario, 31 de 
enero de 1968. Diario Oficial, 31.01.68. Artículos. 71 letra b, 72, 73 y 
75. 
 Decreto Supremo N° 594 de abril de 2000 y su posterior 
modificación, “Reglamento Sanitario y Ambiental en los lugares de 
trabajo”, del Ministerio de Salud. 
 Norma Para la Regulación de Contaminantes Asociados a las 
Descargas de Residuos Líquidos a Aguas Subterránea, en actual 
trámite final en la Contraloría General de la República, Decreto 
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16. Análisis de Riesgos 
En esta etapa se definirán los posibles riesgos que podrían 
aparecer durante las distintas actividades que se desplegarán, cuando la 
empresa SalmónSur se encuentre en el inicio de sus actividades. 
Para cada posible desastre, entiéndase por desastre cualquier 
evento que cuando ocurre tiene la capacidad de interrumpir el normal 
funcionamiento de la empresa, se le asignará una probabilidad de que 
este ocurra y a la vez se le desarrollará un plan de mitigación para poder 
disminuir los efectos negativos y poder continuar el normal 
funcionamiento de los procesos. 
Se partirá por definir algunos de los principales procesos que 
la empresa tendrá y  así, definir su objetivo e identificar el posible riesgo 
que podría suceder. 




Distribución de salmón en 
el camión refrigerado. 
 
Distribuir el salmón hacia 
los clientes que solicitaron 
los productos. 
 
Desperfecto del camión. 
 
Traslado del salmón en la 




Mantener las condiciones 
óptimas de temperatura 
del salmón durante su 
traslado hasta el cliente 
final. 
 
Mal funcionamiento de la 
cámara de refrigeración. 
 
Mantenimiento de los 
salmones en la cámara de 
congelación ubicada en 
 
Mantener la calidad del 
salmón en las condiciones 
óptimas de temperatura. 
 
Mal funcionamiento de la 
cámara de congelación. 







Ventas de Salmón. 
 
Tener los niveles de ventas 
necesarios para asegurar la 




No alcanzar los niveles de 
venta estimados para la 
recuperación de la 
inversión. 
 
Traslado del Salmón desde 
la Décima región de Los 
Lagos hasta la Quinta 
región de Valparaíso. 
 
Traslado del Salmón desde 
Puerto Montt hasta las 
dependencias de la 
empresa en Viña del Mar. 
 
 
Incumplimiento o  atraso 
en la entrega de los 
salmones. 
 
Proveedor en la Décima 
región de Los Lagos. 
 
Entregar los salmones en 
condiciones óptimas para 
el traslado hacia la Quinta 
región de Valparaíso. 
 
Fin inesperado al contrato 
con el proveedor. 
 
Traslado del salmón desde 
la Décima región de Los 
Lagos hasta la Quinta 
región de Valparaíso. 
 
Traslado del Salmón desde 
Puerto Montt hasta las 
dependencias de la 
empresa en Viña del Mar. 
 
 
Ataque terrorista  de 
indígenas mapuches al 
pasar por la Novena región 
de la Araucanía.  
 
Registro a la entrada y a la 




Llevar un registro a través 
de un sistema de stock de 
los productos cuando 
ingresan y salen de la 
cámara de congelación. 
 
Falla del sistema de stock 
al registrar los productos. 
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Definidos los posibles riesgos, el paso siguiente será clasificar 
los riesgos desde el nivel más alto hasta el nivel nulo, en base a la 
metodología propuesta por el CAIGG (Consejo de Auditoría Interna 
General de Gobierno), que permite identificar y priorizar los principales 
riesgos que afectan a estos procesos y en consecuencia a la entidad, 
obteniendo en definitiva un mapa o matriz consolidado de riesgos, 
constituido por procesos críticos. La prioridad para cada riesgo evaluado 
será la que entrega la siguiente tabla: 
Tabla XVI-2: Clasificación del Riesgo 
Clasificación 
de Nivel 
Descripción de nivel de contribución Valor 
Alto El Proceso aporta de manera fundamental en el 
cumplimiento del objetivo estratégico 
 
3 
Medio El Proceso aporta de manera importante en el 
cumplimiento del objetivo estratégico. 
 
2 
Bajo El Proceso aporta de manera menor en el 
cumplimiento del objetivo estratégico. 
 
1 
Nulo No aporta en el cumplimiento del objetivo estratégico. 0 
 
16.1 Escala para la Probabilidad de Ocurrencia 
La probabilidad de que ocurra cada desastre  será apoyada por 
la escala para la probabilidad de ocurrencia, la que entrega un valor 
desde uno a cinco para cada categoría que se propuso y la cual se 
detalla a continuación. 
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Tabla XVI.1-1: Probabilidad de Ocurrencia 
Categoría Valor Descripción 
Casi Certeza 5 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta, es 
decir, se tiene entre 96% a 100% de seguridad que éste 
se presente. 
Probable 4 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es alta, es decir, 
se tiene entre  75% a  95% de seguridad que éste se 
presente 
Moderado 3 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es media, es 
decir, se tiene entre  51% a  74% de seguridad que éste 
se presente 
Improbable 2 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es baja, es decir, 
se tiene entre 26% a 50% de seguridad que éste se 
presente 
Muy Improbable 1 Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy baja, es 
decir, se tiene entre  1% a  25% de seguridad que éste se 
presente 
 
16.2 Escala para Materialidad del Impacto 
Si cada desastre se hiciera presente durante el transcurso que 
la empresa se encuentre en funcionamiento, provocaría un impacto en 
el patrimonio, en la imagen de la empresa y además sería necesario un 
periodo de tiempo para volver al normal funcionamiento de los procesos. 
A continuación se establecerá una categoría para clasificar el 
impacto de los riesgos a través de la Escala para Materialidad del 
impacto. 
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Riesgo cuya materialización influye directamente en el 
cumplimiento del objetivo, pérdida patrimonial o 
deterioro de la imagen, dejando además sin funcionar 
totalmente o por un período importante de tiempo, los 








Riesgo cuya materialización dañaría significativamente 
el patrimonio, imagen o logro de los objetivos sociales. 
Además, se requeriría una cantidad importante de 








Riesgo cuya materialización causaría ya sea una 
pérdida importante en el patrimonio o un deterioro 
significativo de la imagen. Además, se requeriría una 






Riesgo que causa un daño en el patrimonio o imagen, 
que se puede corregir en el corto tiempo y que no 










16.3 Escala para Nivel de Riesgo 
Una vez definidos los niveles de probabilidad y los niveles de 
impacto para la clasificación de los riesgos, a través de la escala para 
nivel del riesgo, conoceremos la severidad del riesgo, teniendo una 
escala desde veinticinco a uno, asignándole una prioridad desde alta 
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hasta baja respectivamente, conociendo así la escala con la cual serán 
medidos los riesgos. 
La siguiente Tabla XVII.3-1: Escala para Nivel de Riesgo nos 
indica el nivel de riesgo al multiplicar el nivel de probabilidad por el 
nivel de impacto, entregándonos el nivel de riesgo más alto y su 
prioridad. 
Tabla XVII.3-1: Nivel de Riesgo 
Nivel de Probabilidad Nivel de Impacto Nivel de Riesgo (severidad) Prioridad 
Casi certeza 5 Catastróficas 5 25 Extremo Alta 
Casi certeza 5 Mayores 4 20 Extremo Alta 
Casi certeza 5 Moderadas 3 15 Extremo Alta 
Casi certeza 5 Menores 2 10 Alto Media Alta 
Casi certeza 5 Insignificantes 1 5 Moderado Media 
Probable 4 Catastróficas 5 20 Extremo Alta 
Probable 4 Mayores 4 16 Extremo Alta 
Probable 4 Moderadas 3 12 Alto Media Alta 
Probable 4 Menores 2 8 Moderado Media 
Probable 4 Insignificantes 1 4 Bajo Baja 
Moderado 3 Catastróficas 5 15 Extremo Alta 
Moderado 3 Mayores 4 12 Alto Media Alta 
Moderado 3 Moderadas 3 9 Moderado Media 
Moderado 3 Menores 2 6 Moderado Media 
Moderado 3 Insignificantes 1 3 Bajo Baja 
Improbable 2 Catastróficas 5 10 Alto Media Malta 
Improbable 2 Mayores 4 8 Moderado Media 
Improbable 2 Moderadas 3 6 Moderado Media 
Improbable 2 Menores 2 4 Bajo Baja 
Improbable 2 Insignificantes 1 2 Bajo Baja 
Muy Improbable 1 Catastróficas 5 5 Moderado Media 
Muy Improbable 1 Mayores 4 4 Bajo Baja 
Muy Improbable 1 Moderadas 3 3 Bajo Baja 
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Nivel de Probabilidad Nivel de Impacto Nivel de Riesgo (severidad) Prioridad 
Muy Improbable 1 Menores 2 2 Bajo Baja 
Muy Improbable 1 Insignificantes 1 1 Bajo Baja 
 
16.4 Mapa de Riesgos 
El siguiente mapa nos entrega una descripción general para 
determinar el valor que tendrá cada riesgo, tomando en cuenta todo lo 
que se ha definido anteriormente, para poder asignarles la probabilidad 
e impacto que tendrá cada riesgo establecido y así poder obtener la 
severidad y valor de cada riesgo.  
Por lo tanto, el mapa nos entregará el riesgo que más daño 
puede causar y así poder conocer a cual se le debe dar mayor 
importancia o provoque el impacto con mayor consecuencia durante el 
funcionamiento de la empresa. 
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16.5 Plan de Mitigación 
Conocidos los valores para cada riesgo es necesario desarrollar 
un plan de mitigación, que minimice los efectos negativos tanto en el 
patrimonio, la imagen y el tiempo necesario para volver al normal 
funcionamiento de las actividades. 
El plan de mitigación para cada riesgo se especifica a continuación. 
Tabla XVII.5-1: Plan de Mitigación 
Riesgo 
Valor Plan de Mitigación 
Desperfecto del camión 20 Utilizar las garantías o seguros del vehículo para reparar las 
fallas que se presentaron. 
En caso que no existan los seguros correspondientes es de 
interés primordial contar con estos. 
Mal funcionamiento de la 
cámara de refrigeración  
15 Utilizar las garantías, si aún se encuentran vigentes, en caso 
contrario  contar con un servicio técnico de calidad y 
especializado en cámaras de refrigeración. 
Mal funcionamiento de la 
cámara de congelación  
15 Utilizar las garantías, si aún se encuentran vigentes, en caso 
contrario  contar con un servicio técnico de calidad y 
especializado en cámaras de congelación. 
Ventas de Salmón. No 
alcanzar los niveles de 
venta estimados para la 
recuperación de la 
inversión 
20 Para alcanzar los niveles de venta de salmón estimados se 
debe salir a buscar en otras localidades nuevos clientes, como 
Quilpué, Villa Alemana, Limache, etc. para lograr los ingresos 
pronosticados. 
Incumplimiento o  atraso 
en la entrega de los 
salmones 
12 Buscar proveedores cerca o  a los alrededores, caletas, 
mercados, etc. para poder cumplir con los pedidos y entregas 
sin repercusiones. 
Fin inesperado al contrato 
con el proveedor. 
9 Buscar nuevos proveedores. 
Ataque terrorista  de 
indígenas mapuches al 
pasar por la Novena región 
de la Araucanía. 
8 Establecer acuerdos sobre las responsabilidades compartidas 
entre la empresa SalmónSur y la empresa transportista, en 
caso de sufrir un ataque 
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Falla del sistema de stock 
al registrar los productos. 
9 Realizar un registro manual temporal en el computador, 
mientras se le da solución inmediata al fallo del sistema. 
 
El análisis de riesgo desarrollado nos permitirá estar mejor preparados 
ante un eventual desastre, otorgándonos la información necesaria para 
poder enfrentarlos de manera eficiente y sin tener que improvisar ante 
imprevistos que nos desviarán de los objetivos establecidos y el normal 
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17.  Conclusión 
Las expectativas para este proyecto al comienzo eran bastante 
esperanzadoras, ya que poder lograr lo que se había planteado se daría 
comienzo a la idea que surgió en una reunión con amigos y que motivó a 
desarrollarlo como proyecto de título. 
Para poder desarrollar el proyecto era primordial realizar un 
estudio de mercado, el cual nos mostró los principales proveedores 
existentes en la provincia de Valparaíso, siendo V&S el principal 
proveedor o competidor, según el punto de vista, con un 40% de 
participación en el mercado, seguido por Frigorífico Mancilla con un 
25%. Además, con el estudio se obtuvo el precio de mercado de $3.200 
por el kilo de filete de salmón, cuyo dato sería esencial para poder 
desarrollar el estudio de factibilidad económica. 
Realizado el estudio de mercado era necesario realizar el 
estudio de factibilidad económica, ya que se tenían los datos necesarios 
para desarrollarlo y conocer los volúmenes de venta necesarios para la 
supervivencia de la empresa. Sin embargo, en un principio, antes de 
realizar el flujo de caja, se pensaba que con volúmenes de entre 400 y 
600 kilos de venta por mes serían necesarios para lograr los ingresos 
que solventarían los costos fijos, variables y la recuperación de la 
inversión en un periodo de cinco años, pero fue todo lo contrario, porque 
con estas cantidades de venta casi todos los meses de los años se 
trabajaban con déficit, por lo tanto, creyendo que se lograrían los 
ingresos óptimos para un mercado como el de la provincia con 
cantidades de entre 500 y 900 kilos de venta por mes se elaboró el flujo 
de caja real, pero los resultados aun así no fueron muy alentadores, ya 
que los ingresos tampoco lograban la recuperación de la inversión 
obteniendo un VAN negativo de -$32.062.974, lo cual queda demostrado 
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en los flujos mensuales de la paginas 37 hasta la 40 de este trabajo, 
demostrando que los tres primeros años y el quinto eran flujos negativos 
y solo el cuarto año era positivo, manifestando que el proyecto no era 
rentable ni  mucho menos atractivo de desarrollarlo. Pero, ¿Cuáles 
serían los volúmenes de venta necesarios para la rentabilidad del 
proyecto? Para esto se realizo un flujo de caja optimista, incrementando 
los volúmenes de venta en más de un 100%, los cuales son imposibles 
de lograr en un mercado como el que se realizó el estudio. Sin embargo, 
con ventas de entre 1000 y 2400 kilos de filete de salmón mensuales los 
ingresos son lo suficientemente satisfactorios para solventar los costos 
fijos, variables y la recuperación de la inversión. Donde esta última se 
recupera el segundo año de puesta en marcha del proyecto, quedando 
demostrado en el flujo de caja optimista anual en la página 43. 
Señalando que con un VAN de $96.739.225 el proyecto es rentable y se 
debiera llevar a cabo, así como también la tasa interna de retorno lo 
demuestra con un porcentaje del 76%.   
En definitiva, para poder instalarse con una empresa de 
distribución de salmón en la Ciudad de Viña del Mar se tendría que 
ofrecer una mayor variedad de productos, no tan solo pensando en 
salmón, pero siguiendo la tendencia con productos del mar también de 
calidad como lo son: los moluscos (ostiones, locos, machas, ostras, etc.) 
y crustáceos (camarón, langosta, jaiba, etc.) que ayudarían a 
incrementar las ventas y no depender solamente de un solo producto.  
Pero, los resultados arrojados por la investigación de mercado 
y más aún por el estudio de factibilidad económica nos dice que todavía 
nos queda por hacer y poder alcanzar los niveles de venta estimados en 
el flujo de caja optimista en un mercado como el de la provincia de 
Valparaíso, si bien es cierto que existe gran variedad de restaurantes en 
las ciudades de Valparaíso, Viña del Mar y Con-con alcanzar esos 
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niveles de venta son imposibles de lograr, ya que en promedio los 
restaurantes compran 19 kilos de salmón cada 11 días. 
Si el proyecto de título demostró que la idea de negocio no era 
rentable de desarrollar, si nos dejó una gran experiencia profesional 
para aplicar en el mundo laboral, ya que nos proporcionó varias cosas, 
como realizar un estudio de mercado, que nunca había realizado, 
evaluar un proyecto real, que podría haber sido un sueño si hubiese 
resultado rentable y atractivo, pero por lo menos tenemos la convicción 
de que ya se empezó por algo para poder crear la empresa propia y de 
ahora en adelante solo queda la constancia e ímpetu que siempre 
recomiendan los grandes empresarios para que los sueños se hagan 
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